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3Voorwoord
Voor u ligt een scriptie welke het resultaat is van een onderzoek naar vertrouwen in de 
onderwijsmanager gedurende een organisatieverandering. Met deze scriptie wil ik de opleiding 
Management Wetenschappen aan de Open Universiteit afronden.
Om te beginnen wil ik in mijn voorwoord mijn vertrouwelingen bedanken; mijn vrouw en mijn ouders. Ik 
wil hen bedanken voor de steun die zij mij hebben gegeven gedurende mijn opleiding. Ilse bedankt 
voor je hulp en motiverende woorden. Pa en ma hartelijk dank dat jullie deze studie mogelijk hebben 
gemaakt voor mij. 
Mijn vader heeft altijd verteld dat je in het leven mensen nodig hebt. Tijdens het maken van mijn 
scriptie kreeg ik de benodigde hulp van mijn scriptiebegeleider de heer Hunfeld. Samen hebben wij 
veel gemaild en gesproken dat heeft geleid tot een tevreden eindresultaat. Hartelijk dank voor uw 
steun en adviezen.
Tevens gaat mijn dank uit naar meneer Tompot. Meneer Tompot heeft mij met raad en daad 
bijgestaan in het controleren van mijn scriptie. Net genietend van zijn pensioen heb ik hem overstelpt 
met vragen dat hem de nodige tijd heeft gekost. Meneer Tompot, hartelijk bedankt voor uw hulp en 
motiverende woorden. Dit zal ik niet vergeten.
Het Albeda College heeft mij de gelegenheid gegeven om dit onderzoek uit te kunnen voeren. Hopelijk 
heb ik met dit onderzoek mijn steentje bijgedragen aan het managen van vertrouwen binnen deze
organisatie. 
Tot slot wil ik mijn studie aan mijn beste vriend en vader Jan opdragen. Je vond het belangrijk dat een 
kind meer moest bereiken dan zijn ouders, en stimuleerde mij om te studeren. Professor zal het 
misschien niet worden, maar ik weet zeker dat je heel erg trots op mij bent.
Robert-Jan Oranje
Capelle aan den IJssel, februari 2010
4Samenvatting
Vertrouwen beïnvloedt onze levens 24 uur per dag, 365 dagen per jaar. Vertrouwen speelt een rol in 
het leven van alle mensen. Alleen staan wij er niet elke dag bij stil. Vertrouwen ondersteunt en bepaalt 
de kwaliteit van een relatie, persoonlijk contact, een project, een onderneming en een
organisatieverandering. Vertrouwen duurt lang om op te bouwen en kan van het ene op het andere 
moment worden afgebroken. 
‘Vertrouwen moet je verdienen’ en ‘Vertrouwen komt te voet en gaat te paard’ zijn een paar gezegden 
om aan te geven dat vertrouwen geen vast gegeven is. Vertrouwen is tweerichtingsverkeer; voor het 
leiderschap in deze eeuw is meer dan technische vaardigheden en intellectuele kennis nodig. 
Managers moeten zich de vaardigheden van het opbouwen van relaties beheersen om effectief te zijn.
Het sleutelwoord voor organisaties van de toekomst is ‘vertrouwen’. 
De literatuur beschrijft dat de middenmanager een belangrijke rol speelt in de relatie tussen 
werknemers en het topmanagement wanneer het gaat om veranderen. De rol van de middenmanager 
wordt in onderzoeken sterk erkend en is noodzakelijk voor een succesvolle uitvoering van de 
verandering omdat de middenmanager tussen beide lagen functioneert. Daarnaast wordt aangegeven 
dat de middenmanager zich meer bewust moet worden als het gaat om veranderingen.
Het op de juiste wijze inzetten van veranderingen draagt aanzienlijk bij tot het ombuigen van 
‘weerstand tegen’ naar ‘commitment’ (Kotter, 1997). Medewerkers voelen onzekerheid bij 
veranderingen. Veranderen is spannend en neemt emoties en angst met zich mee. Onzekerheid en 
angst leiden tot stress en gebrek aan vertrouwen tussen medewerkers en management (Bennebroek, 
2005). Als de verwachting er is van wederzijds vertrouwen dan zal dit positieve effecten hebben op de 
onzekerheid, aldus de Reina’s (2007). De literatuur geeft aan dat vertrouwen invloed zou kunnen 
hebben op de veranderingsbereidheid. De mate van vertrouwen in de middenmanager is volgens 
Bennebroek (2005) mogelijk een voorspeller van veranderingsbereidheid. 
Onzekerheid over veranderingen heerst er vooral in het hedendaagse onderwijs. Het nieuwe 
competentiegerichte onderwijs dwingt de onderwijsorganisatie en zijn personeel aanzienlijk 
veranderen. Oude methodes en gewoontes worden vervangen door nieuwe lesmethodes, 
kwalificatiedossiers en het centraal stellen van de loopbaan van de deelnemer. Daarnaast worden ook 
de competenties van docenten onder de loep genomen in de wet BIO (Beroepen In het Onderwijs).
De boodschapper van deze veranderingen is de middenmanager in het onderwijs. Deze heeft moeite 
met het doorvoeren van veranderen omdat hij te maken heeft met cynisme. Om de middenmanager te 
helpen met het invoeren van veranderingen door middel van vertrouwen heeft dit geleid tot de 
volgende vraagstelling:
“Vertrouwen in de onderwijsmanager en de veranderingsbereidheid van 
docenten.”
Binnen dit onderzoek is gekozen voor het opdelen van vertrouwen in drie dimensies en voor de 
driedeling van veranderingsbereidheid door Metselaar en Cozijnsen. Uit dit empirisch onderzoek kan 
worden geconcludeerd dat vertrouwen in de middenmanager van positieve invloed is op de 
veranderingsbereidheid. Daarnaast kan worden geconcludeerd dat alle dimensies van vertrouwen van 
invloed zijn op de driedeling van veranderingsbereidheid. Vertrouwen draagt bij aan het 
verandervermogen van medewerkers in een organisatie. Een middenmanager die bewust is van 
vertrouwen en dit onderdeel maakt van zijn functioneren, krijgt medewerkers met zich mee tijdens 
veranderingen. 
Gezien de scope van het onderzoek zou het interessant zijn om de verschillende gedragingen verder 
te bestuderen die vertrouwen beïnvloeden. Dit zou nieuwe informatie kunnen opleveren die nuttig en 
bruikbaar is voor zowel de wetenschap als het bedrijfsleven.
5Hoofdstuk 1 Inleiding tot de probleemdefinitie
1.1 Introductie
Voor u ligt een afstudeerscriptie voor de masteropleiding Strategy and Organization van de faculteit 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. Deze afstudeerscriptie handelt over 
één van de centrale onderzoeksthema’s van de faculteit Managementwetenschappen: “Effectiviteit 
van veranderingsmanagers op het middenniveau in organisaties”. 
Op papier lijkt organisatieverandering een doordacht proces. De realiteit is anders. Het merendeel van 
de organisatieveranderingen bereikt niet het gewenste doel of resultaat.(Elving, Bennebroek, 2005). 
Uit de onderzoeksliteratuur komt naar voren dat de middenmanager de aangewezen persoon is voor 
het inpassen van veranderingen in een organisatie (Elving, Bennebroek, 2005). De middenmanager 
vertaalt vanuit zijn “brugfunctie” het strategisch beleid naar operationeel niveau, de werkvloer. De 
middenmanager geeft de boodschap door naar beneden en rapporteert de resultaten naar boven. Uit 
onderzoeksliteratuur blijkt dat het succes van een organisatieverandering beïnvloedbaar is door de 
middenmanager (Huy 2001, Kanter 2004). Eén van de factoren die mogelijk kan bijdragen tot succes 
is vertrouwen. Volgens Covey (2008) is vertrouwen een doorslaggevende factor voor het succes van 
organisaties en leiders. Covey legt uit dat vertrouwen als een zachte, sociale deugd een mythe is. In
plaats daarvan toont hij aan dat vertrouwen een harde, economisch bestuurbare, leerbare en 
meetbare vaardigheid is, die bedrijven een concurrentievoordeel kan bieden. Vertrouwen is een 
krachtige versneller om de prestaties van medewerkers te verbeteren. Wanneer het vertrouwen stijgt, 
gaat de snelheid in het proces omhoog, terwijl de kosten dalen (Covey, 2008). Covey (2008) geeft aan 
dat op dit moment in slechts vijf procent van de bedrijven het vertrouwen wordt gemeten. Hij voorspelt 
dat over tien jaar tachtig procent van de bedrijven dit soort metingen uitvoert. 
1.2 Doelstelling en relevantie van het onderzoek
Elving en Bennebroek (2005) denken dat de mate van vertrouwen van de medewerkers in de 
middenmanager een mogelijke voorspeller is van veranderingsbereidheid van medewerkers in 
organisaties. Volgens Elving en Bennebroek is nog niet onderzocht of vertrouwen van medewerkers in 
het middenmanagement een goede voorspeller is van veranderingsbereidheid van die medewerkers.
Een gebrek aan vertrouwen tussen medewerkers en management leidt naar een lagere betrokkenheid 
van medewerkers bij het uitvoeren van hun werkzaamheden. In het artikel Trust, Dependency, and 
Control in the Contemporary Organization (Wells, Kipnis, 2001) wordt gesteld dat zowel werknemers 
als werkgevers hun voordeel kunnen behalen als zij zich meer bewust zijn van vertrouwen binnen de 
werkrelatie. In organisaties is het probleem vooral het vormen van vertrouwen. Groei van vertrouwen 
kost veel tijd. Startpunt voor deze groei is bewustwording van deze relatie tussen vertrouwen en 
veranderingsbereidheid onder medewerkers en de rol van de middenmanager hierin.
De rol van de middenmanager wordt steeds belangrijker, dat geldt ook in de onderwijsorganisatie 
(Schuijt, 2002). Het onderwijs en de organisatiestructuur zijn drastisch aan het veranderen. Een 
voorbeeld hiervan is de invoering van het zogenaamde competentiegericht leren wat een belangrijke, 
maar zeer drastische verandering in het onderwijs is. Hetgeen wat leeft in den lande bij de 
medewerkers is vooral het gevoel van oplegging vanuit het managementniveau en ministerie. 
Verandering is - in tegenstelling tot een gangbare opvatting in het onderwijs - geen tijdelijke verstoring 
van de normale gang van zaken, maar een permanente realiteit voor de hedendaagse 
middenmanager (Schuijt, 2002).
In de nieuwe organisatie krijgt de middenmanager steeds meer verantwoordelijkheden (Vink, 2006). 
Binnen een onderwijsorganisatie is de middenmanager de intermediair tijdens veranderprocessen, 
zoals ook het nieuwe onderwijs en het neerzetten van reorganisatiedoeleinden binnen de afdelingen 
één van zijn taken zijn. Vroeger hield een middenmanager zich bezig met het reilen en zeilen van een 
kleine afdeling; nu is de middenmanager onderdeel van het grotere geheel van personeelsbeleid, 
financiën en onderwijskwaliteit in de onderwijsorganisatie (Schuijt, 2002). 
Omdat de rol van de middenmanager steeds belangrijker wordt en aan het veranderen is heeft de 
middenmanager in het onderwijs hulp nodig. De continue stroom aan onderwijsveranderingen is 
moeilijk te managen. Veranderingen zijn vaak gedwongen veranderingen en worden opgelegd door
6het hogere management of Ministerie van Onderwijs. Wat maakt een middenmanager in het onderwijs 
nu tot een succesvolle change manager? De middenmanager en de docenten moeten samen verder, 
immers de kwaliteit van het onderwijs van hun leerlingen staat op het spel. De middenmanagers 
krijgen steeds meer te maken met onderwijsmensen die moe worden van veranderen. Uit de ervaring 
van middenmanagers in de organisatie blijkt dat zij het lastig vinden om veranderingen te 
implementeren, hun medewerkers mee te krijgen en met weerstanden om te gaan. Ze lopen 
regelmatig aan tegen cynisme van oudere docenten, kritiek of zelfs wantrouwen bij docenten, die zich 
meer identificeren met hun leerlingen dan met de organisatie. De kloof tussen vertrouwen en 
veranderingsbereidheid in het onderwijs is groot, zelfs niet te herkennen (Schuijt, 2002)
Welke tools heeft een middenmanager nodig om goed te kunnen functioneren in deze rol? Dit 
onderzoek hoopt de relatie tussen vertrouwen en veranderingsbereidheid aan te tonen. De praktische 
relevantie van het onderzoek is dat duidelijk wordt of het vergroten van vertrouwen de 
veranderingsbereidheid beïnvloedt van medewerkers gedurende een organisatieverandering. Deze 
kennis kan bijdragen aan het kiezen van een effectieve insteek om middels vertrouwen in het 
middenmanagement de veranderingsbereidheid te doen toenemen. De maatschappelijke relevantie 
van het onderzoek is dat veranderen in het onderwijs sterk het primaire proces beïnvloedt en 
leerlingen mogen daar geen last van ondervinden. Leerlingen moeten in een gestructureerde 
onderwijsorganisatie in alle rust hun diploma kunnen behalen. 
Met dit onderzoek hoop ik de discussie over vertrouwen binnen de organisatie te stimuleren. 
Aangezien ik zelf in het onderwijs werkzaam ben en managen van vertrouwen daar geen rol speelt,
hoop ik een impuls te geven om vertrouwen als onderwerp op de agenda van het hogere 
management te krijgen.
1.3 Centrale vraagstelling
De centrale vraagstelling van deze scriptie is of vertrouwen van docenten in onderwijsmanagers de 
veranderingsbereidheid van docenten wel of niet vergroot. Omdat het onderzoek is uitgevoerd bij een 
onderwijsorganisatie, is de functie middenmanager vervangen door onderwijsmanager1 en die van 
medewerker door docent.
Voor dit onderzoek wordt de relatie tussen de variabelen vertrouwen van medewerkers in de 
middenmanager en veranderingsbereidheid van medewerkers gelegd. Het onderstaande 
onderzoeksmodel beschrijft deze relatie:
Figuur 1 – Onderzoeksmodel
Naar aanleiding van de onderzoeksvraag zijn er deelvragen geformuleerd die in deze scriptie mogelijk 
gezamenlijk door middel van een empirisch onderzoek de centrale vraagstelling beantwoorden. De 
deelvragen zijn in te delen in vragen waarvan het antwoord zorgt voor de kaders en vragen die zorgen 
voor het aanbrengen van verbanden tussen variabelen die een rol spelen bij dit onderzoek. Hieronder 
de deelvragen:
1. Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen vertrouwen van 
medewerkers in middenmanagement en de veranderingsbereidheid van die medewerkers?
2. Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen de rol van 
onderwijsmanager en de veranderingsbereidheid van docenten?
3. Hoe kunnen vertrouwen en veranderingsbereidheid gemeten worden?
4. Welke dimensies van vertrouwen zijn van meer of mindere betekenis voor het ontstaan en de 
toename van veranderingsbereidheid?
                                               
1. De functienaam van een middenmanager in het onderwijs is onderwijsmanager. Als er in deze scriptie wordt gesproken over 
middenmanagers dan bedoel ik tevens de onderwijsmanagers en als er wordt gesproken over medewerkers dan bedoel ik 
tevens de docenten.
75. Hoe kan met name de wijze waarop de middenmanager zijn/haar rol vervult dit vertrouwen 
beïnvloeden?
6. Welke factoren zijn van invloed op de toename of afname van vertrouwen? 
1.4 Het onderzoek
In het onderzoek wordt gebruik gemaakt van twee modellen, namelijk het Trust & Betrayal model®
van Reina en Reina (2006) deze wordt verder toegelicht in paragraaf 2.9 en het DINAMO model van 
Metselaar en Cozijnsen (1997) deze wordt verder toegelicht in paragraaf 2.13. Met deze twee 
modellen zal onderzocht worden of de vraagstelling van deze scriptie beantwoord kan worden. 
Het onderzoek is verricht bij het Albeda College te Rotterdam. Het Albeda College bevindt zich in de 
laatste afrondende fase van een grote organisatieverandering. Uitgaande van de nieuwe 
organisatievorm heeft het Albeda College voor de periode van augustus 2005 tot januari 2010 
gekozen om de organisatieverandering in te voeren. In figuur 2 staat een overzicht van de 
verschillende fasen van de organisatieverandering die het Albeda College heeft doorlopen:
Figuur 2 - Fasen organisatieverandering Albeda College.
1.5 Leeswijzer
In hoofdstuk 1 zijn de achtergrond, de doelstellingen en de relevante vraagstelling van het onderzoek 
weergegeven. In hoofdstuk 2 worden theorievorming over en de resultaten van het onderzoek naar de 
variabelen middenmanager, vertrouwen en veranderingsbereidheid en hun onderlinge relaties 
beschreven. In hoofdstuk 3 wordt beschreven welke methodologische keuzes er zijn gemaakt voor het 
uit te voeren onderzoek, en op welke overwegingen die keuzes gebaseerd zijn. De resultaten van het 
uitgevoerde onderzoek worden in hoofdstuk 4 beschreven. Tenslotte worden in hoofdstuk 5 de 
conclusies naar aanleiding van het wetenschappelijk onderzoek beschreven, en worden 
aanbevelingen gedaan voor het onderwijsveld en voor verder onderzoek naar de relatie tussen 
vertrouwen en veranderingsbereidheid. 
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2.1 Introductie
In dit hoofdstuk worden de variabelen van de centrale onderzoeksvraag verder uitgesplitst en 
onderzocht in de al bestaande wetenschappelijke onderzoeksliteratuur. Verder wordt er een synthese 
gegeven van het theoretische kader, waarin de verschillende variabelen vanuit verschillende 
invalshoeken vanuit de literatuur wordt bekeken. Het literatuuronderzoek vormt tevens de basis voor 
het empirisch onderzoek van deze scriptie.
2.2 De rol van de middenmanager2
De rol van de middenmanager is door de tijden heen door verschillende onderzoekers beschreven. 
Likert (1961) definieert de rol van de middenmanager als verbindingsschakel tussen de strategische 
en de operationele kern binnen een organisatie. De middenmanagers leveren informatie naar boven 
en geven strategische beslissingen door naar beneden in de organisatie. Likert benoemt het 
behartigen van de belangen van het topmanagement en het behartigen van de belangen van de 
werknemers als nadeel van deze rol. Het is lastig om beiden tevreden te stellen, stelt Likert. Naast 
Likert, geven Floyd en Wooldridge (1997) aan dat de middenmanager door bemiddeling, overleg en 
interpretatieve activiteiten, de organisatiestrategie en operationele afdelingen van de organisatie met 
elkaar verbindt. Dit bemiddelen geschiedt in de organisatie, tussen organisaties, zijn klanten en zijn 
leveranciers. 
Elfferich (2006) ziet de moderne middenmanager als vertaler van aan de top geformuleerd beleid naar 
de werkvloer, en andersom. De kunst is om de taal van beide groepen te spreken. De belangrijkste rol 
die een middenmanager moet vervullen is: oog hebben voor communicatie en organisatie. Volgens 
Elfferich (2006) komen veel problemen voort uit het feit dat de top niet duidelijk communiceert, en dat 
de directie op de operationele stoel gaat zitten. Het middenmanagement van organisaties voelt zich 
vaak klem zitten tussen de werkvloer en het topmanagement. De schakelpositie is niet eenvoudig, 
maar wordt steeds belangrijker voor een goed werkende organisatie. Naast het verbinden van het 
topmanagement met de werkvloer is volgens Currie (1999) de taak van de middenmanagers, het 
implementeren van strategieën. De middenmanagers werken samen met topmanagers en stemmen 
hun coördinatie af op die van hun collega’s, zodat ze plannen kunnen ontwikkelen en implementeren 
die overeenstemmen met de doelstellingen van de organisatie. Elshout (2006) zegt dat als we kijken 
naar het niveau boven de middenmanager, namelijk de topmanagers, zij zeggen dat hun persoonlijk 
slagen voor een groot deel in handen ligt van hun middenmanagers. Als middenmanagers slecht 
functioneren, heeft dat onmiddellijk gevolgen voor het topmanagement. 
Het topmanagement is zich dus bewust van de voor- en nadelen van de middenmanagers op 
strategisch niveau. Om goed in het spanningsveld van middenmanager te kunnen functioneren, moet 
het topmanagement niet alleen naar de taken kijken, maar ook naar de sociale kant van de rol. Het 
topmanagement is zich bewust van de strategische rol, maar de discussie (Elshout, 2006) bestaat uit 
de sociale kant van de middenmanager, die in de ogen van het topmanagement nauwelijks een 
beoogde toegevoegde waarde heeft. Mayo (1933) toonde juist aan in zijn onderzoek dat de aandacht 
voor sociale aspecten van invloed was op de prestatie van medewerkers. De medewerkers 
beklemtonen overigens wel de sociale kant van het middenmanagent. De sociale druk van beneden is 
vaak groter dan de verbondenheid met het topmanagement volgens de Rooij en Vink (2009). De 
middenmanager zit in een lastige positie, druk van boven en druk van onderen. De middenmanager is 
een bruggenbouwer, de spil in de organisatie en belangrijk voor het onderhouden van een 
professioneel werkklimaat. 
Om naar aanleiding van de verschillende rollen van de middenmanager een goed beeld te krijgen 
worden deze samengevat in tabel 1. Deze tabel laat zien waar de overeenkomsten in de rol van de 
middenmanager ligt:
                                               
2. De middenmanager is de schakel tussen het top management en de eigen afdeling. Een middenmanager heeft een 
coördinerende en leidinggevende functie.
9Onderzoekers Rollen
Likert Verbindingsman/vrouw.
Koppelaar.
Belangenbehartiger. 
Floyd en Wooldridge Bemiddelaar.
Leider.
Currie Implementator.
Coördinator.
Elshout Vertaler.
Communicatie.
Tabel 1 - De verschillende rollen van een middenmanager
Samenvattend leert de literatuur ons dat de rol van de middenmanager op drie verschillende niveaus 
liggen. De middenmanagers:
■ zijn de schakel tussen het topmanagement en de werkvloer (verbindingsman/vrouw);
■ coördineren de dagelijkse gang van zaken (coördinator);
■ sturen rechtstreeks hun personeel aan (leider).
Omdat de middenmanager de verbindingsschakel is binnen een organisatie tussen het 
topmanagement en de werkvloer speelt de middenmanager een centrale rol in het 
veranderingsproces. Door zijn rol als verbindingschakel, coördinator en leider heeft de 
middenmanager invloed op het eventueel slagen of mislukken van de veranderingsproces (Balogun, 
2003; Ffoyd en Wooldridge, 1994; Kanter et al. 1992; van Gils, 1997). Organisatieveranderingen staan 
dagelijks in de aandacht en zijn verplaatst van een onderdeel van interesse naar hoge prioriteit in 
organisaties over de hele wereld (McNish, 2001) wordt in de volgende paragraaf bekeken welke 
specifieke rol de middenmanager speelt gedurende een organisatieverandering.
2.3 De middenmanager als verbindingsschakel in het veranderingsproces
Eén van de rollen van de middenmanager in het veranderproces is het coördineren van de balans 
tussen dagelijkse werkzaamheden en de organisatieverandering. Balogun (2000) concludeert dat de 
rol van de middenmanager het beste kan worden gekarakteriseerd als veranderintermediair, die vier 
verweven rollen vervult gedurende een organisatieverandering:
De middenmanagers:
■ veranderen zelf op persoonlijk gebied;
■ helpen hun medewerkers door veranderingen heen;
■ implementeren noodzakelijke veranderingen binnen hun afdeling;
■ houden hun afdelingen draaiende.
Kanter (1982) geeft aan dat de middenmanager cruciaal is voor het succes van de organisatie 
gedurende veranderingen. Volgens Kanter (1995) bestaat de rol tijdens een organisatieverandering uit 
drie fasen die de middenmanager moet doorlopen:
■ Het definiëren van het verandertraject: Voor het definiëren van een verandertraject moet de 
middenmanager allereerst de problemen identificeren bij zijn medewerkers, want zij hebben 
veel tegenstrijdige opvattingen en belangen over veranderen. 
■ Opbouwen van coalities: De middenmanager gaat op zoek naar middelen en ondersteuning 
die nodig zijn om het verandertraject te laten slagen.
■ Actiefase: Tot slot is het belangrijk om spelers te mobiliseren voor de uitvoering van de 
veranderingen. De middenmanager brengt de medewerkers die bij het project betrokken zijn 
bij elkaar. Gedurende de actiefase heeft de middenmanager vier centrale organisatorische 
taken namelijk: het voorkomen van verzet, het behouden van dynamiek en continuïteit, 
ondersteunen en communiceren.
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Naast Balogun en Kanter, is Huy (2001) ook van mening dat de middenmanager een belangrijke 
bijdrage kan leveren tijdens het veranderingsproces voor de organisatie in de rollen van 
communicator, ondernemer, stabilisator, en therapeut:
■ Communicator: Geen enkel mens is gelijk, met andere woorden de wijze waarop een 
middenmanager zijn boodschap aflevert, moet begrijpelijk zijn om tot succesvolle 
communicatie te komen.
■ Ondernemer: De middenmanager heeft het vermogen om problemen te herkennen aan de 
basis van de veranderingen en om oplossingen te genereren; sneller dan topmanagers.
■ Stabilisator: De stabilisator probeert evenwicht te vinden tussen de medewerkers en het 
topmanagement en tussen factoren als continuïteit en de verandering zelf (Jamieson 2003). 
■ Therapeut: Het vergt een grote hoeveelheid tijd en energie om relaties te behouden en te 
ontwikkelen. Dit vereist de rol van therapeut. Middenmanagers zijn dagelijks bezig met het 
emotionele welzijn van hun werknemers, vooral in tijden van veranderingen. Goede 
middenmanagers helpen, in de rol van therapeut, hun medewerkers om te leren gaan met 
veranderingen. Volgens Huy is een gelukkige werknemer in staat om op een hoger niveau de 
werkzaamheden uit te voeren. 
Middenmanagers zijn dus cruciaal voor het veranderingsproces. Als middenmanagers niet worden 
meegenomen in de strategische activiteiten van hun veranderende organisaties, en het 
topmanagement niet gevoeliger voor de middenmanagers worden, dan zullen zij falen in het reageren 
op gevaren en mogelijkheden (Spreitzer, Quin, 1996; Westley, 1990). Middenmanagers leveren meer 
bijdragen dan alleen hun bijdrage aan het strategische veranderproces. 
Omdat het onderzoek wordt uitgevoerd in een onderwijsorganisatie wordt in de volgende paragraaf de 
rol beschreven van de middenmanager in het onderwijs.
2.4 De rol van de onderwijsmanager
Karstanje en Polder (1999) spreken in hun onderzoek over de rol van onderwijsmanagers als “een 
bonte verzameling van middenmanagement-posities”, waarvan de taakinvulling en 
verantwoordelijkheden vaak per school verschillen. De rol van de onderwijsmanager wordt getypeerd 
als een spilfunctie binnen de onderwijsorganisatie. Net zoals in het bedrijfsleven neemt de 
onderwijsmanager een schakelpositie in tussen het topmanagement en de werkvloer. Voor de 
onderwijsmanager is het een spanningsveld tussen twee werkelijkheden, die met elkaar in verbinding 
worden gebracht.
De rol van de onderwijsmanager als coördinator van het onderwijsleerproces is aan het veranderen. 
De onderwijsmanager wordt naast het coördineren steeds meer betrokken bij het taak- en 
personeelsbeleid. Het werk van de onderwijsmanager speelt zich af in het midden van de 
onderwijsorganisatie, en veronderstelt daarom ook hier relaties naar beneden en boven toe. 
Kallenberg (2007) beschrijft de rol van onderwijsmanager als volgt: “de onderwijsmanager in de 
onderwijsorganisatie heeft te maken met de dagelijkse praktijk van de docenten, en kan het 
topmanagement op basis van de ervaringen, inzichten en oplossingen adviezen uitbrengen die ten 
goede kunnen komen aan de strategie van de onderwijsorganisatie”. 
Het onderzoek naar commitment en binding van onderwijsmanager (Vink, 2006) geeft aan dat
onderwijsmanagers steeds meer verantwoordelijkheden krijgen. Om goed in de organisatie te kunnen 
functioneren, is het essentieel dat de taken en verantwoordelijkheden van de onderwijsmanager 
volstrekt duidelijk zijn (à Campo, 2004) dit is zelden het geval. Een duidelijke functieomschrijving, een 
managementcontract, communicatie over de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn 
noodzakelijk om de onderwijsmanager in de juiste positie te brengen tussen het topmanagement en 
de werkvloer. Vink (2006) geeft aan dat een goed functionerende onderwijsmanager noodzakelijk is 
om de dagelijkse gang van zaken te coördineren die is lijn met de visie en strategie van de
onderwijsorganisatie. De onderwijsmanager moet kunnen vertalen, draagvlak creëren, kaders stellen 
en durven sturen. De koers bewaken, de koers mede bepalen en de koers in de vezels van de 
onderwijsorganisatie tot uitdrukking laten komen. Als de onderwijsmanager dit goed doet, dan draagt 
dit bij aan de kwaliteit van de onderwijsorganisatie. 
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Om als onderwijsmanager goed te functioneren, moet een koppeling tot stand worden gebracht 
tussen wat het topmanagement wil en de mogelijkheden van de docenten. Dit is vaak lastig, omdat 
docenten meer bij het onderwijs betrokken worden als het gaat om de bedrijfsvoering.
2.5 De rol van de middenmanager en vertrouwen
Discussie over de rol van de middenmanager gaat over (Elshout, 2006) de sociale kant van de rol, die 
in de ogen van het topmanagement nauwelijks een beoogde toegevoegde waarde heeft. De 
medewerkers op de werkvloer beklemtonen juist wel de sociale functie van de middenmanager. De 
roep om een meer sociale insteek wordt ook gehoord vanuit het onderwijs (Elshout, 2006). Het 
onderwijs wordt steeds zakelijker en daar hebben docenten moeite mee. 
Huy (2001) concludeert in zijn onderzoek dat middenmanagers een belangrijke bijdrage kunnen 
leveren voor hun organisaties in de rol van therapeut. De therapeut onderhoudt de sociale relaties met 
zijn medewerkers. De therapeut weet zich te richten op knelpunten, oordeelt niet maar luistert en 
ondersteunt zijn medewerkers. Middenmanagers zijn dagelijks bezig met het emotionele welzijn van 
hun medewerkers, vooral in tijden van veranderingen. Goede middenmanagers helpen, in de rol van 
therapeut, hun medewerkers te leren omgaan met veranderingen. Om in de rol als therapeut te  
functioneren dient er een basisrelatie tussen de middenmanager en zijn medewerkers te zijn en deze 
is gebaseerd, zoals elke relatie, op vertrouwen. Een van de sociale componenten waaraan een 
middenmanager zou kunnen werken gedurende veranderingen, is vertrouwen. In een veranderende 
organisatie is het belangrijk, dat een middenmanager zijn passie, overtuiging en vertrouwen aan
anderen kan overbrengen, zegt Kanter (1999).
Vertrouwen gaat volgens Covey (2006) in de toekomst een cruciale rol spelen in 
managementstrategieën. Covey (2006) geeft aan dat vertrouwen de leiderschapstool gaat worden van 
de eenentwintigste eeuw. Vertrouwen zal een belangrijk meetinstrument worden waar het 
management zijn voordeel mee kan doen. In het volgende hoofdstuk wordt aangegeven wat we onder 
“vertrouwen” verstaan en welke rol vertrouwen in de middenmanager speelt bij veranderingen in een 
organisatie. 
2.6 Introductie
In het hedendaagse management en de managementliteratuur is het onderwerp vertrouwen populair. 
Dit is te zien aan dat er steeds meer artikelen en boeken over vertrouwen worden geschreven
(Maandblad MT, 2008). In deze paragraaf wordt uitleg gegeven over wat vertrouwen is, hoe het 
ontstaat, hoe je het behoudt en wat vertrouwen voor de middenmanager kan opleveren tijdens 
organisatieveranderingen.
2.7 Het ontstaan van vertrouwen bij mensen
Om als mens een gezonde persoonlijkheid te kunnen ontwikkelen moeten volgens Maslow (1943) een 
aantal fundamentele behoeften minimaal bevredigd zijn. Mensen hebben allereerst behoefte aan eten, 
drinken en onderdak. Deze fysiologische behoeften zijn primair, het zijn de eerste behoeften om als 
mens in leven te blijven. Als aan deze fysiologische behoeften is voldaan, moet er aan de 
fundamentele behoefte als veiligheid worden voldaan. Een baby heeft naast melk, ook warmte, liefde, 
regelmaat, orde en stabiliteit nodig. 
Wanneer er aan de primaire levensbehoeften is voldaan, pas daarna ontstaat er vertrouwen. Het 
vertrouwen ontstaat in het contact met de moeder, zij is de eerste die het gevoel van veiligheid geeft. 
Vervolgens breidt vertrouwen zich verder uit en ontstaat er bij een normale ontwikkeling vertrouwen in 
zichzelf. Hier wordt er gesproken over het basisvertrouwen. Dat wil zeggen dat hier de basis wordt 
gelegd van een fundamenteel vertrouwen in jezelf, de mensen om je heen, de mensheid, de wereld.
Als er hier iets mis gaat in de basis van vertrouwen, dan heeft dit gevolgen voor het verdere leven van 
de mens. Als er een tekort blijft in het basisvertrouwen, zal dit gedurende het leven van de mens 
belemmerend werken. Vertrouwen is iets waar we als mens invloed op kunnen hebben. Vertrouwen 
kan worden gecreëerd en worden vernietigd in wantrouwen. Het opbouwen van vertrouwen is niet 
eenvoudig. Het is zelfs makkelijker om in wantrouwen dan vertrouwen verzeild te raken. Vertrouwen is 
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een complex begrip en het kent verschillende definities en dimensies. In de volgende paragraaf 
worden deze verschillende definities en dimensies van vertrouwen beschreven.
2.8 De verschillende definities en dimensies van vertrouwen
Vertrouwen staat pas de laatste jaren in de wetenschappelijke belangstelling. De eerste poging om 
vertrouwen te definiëren en te ordenen in dimensies werd gedaan door de socioloog Barber in 1983 in 
zijn boek “The logic and limits of trust”. Barber zag vertrouwen als een gevoel van drie verwachtingen:
 van de vervulling van de natuurlijke en sociale rangen;
 van de interactierol tussen de sociale relaties en systemen;
 van het vervullen van verplichtingen en verantwoordelijkheden, in bepaalde situaties die de 
belangen van anderen behartigen, in plaats voor de eigen. 
Een ‘klassieke’ en meest geciteerde definitie van vertrouwen in de onderzoeksliteratuur komt uit het 
onderzoek van Mayer et al. (1995): 
“the willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based on the expectation 
that the other will perform a particular action important to the trustor, irrespective of the ability to 
monitor or control that other party”.
De auteurs gaan uit van drie dimensies van vertrouwen: 'ability', 'benevolence' en 'integrity'. 'Ability' 
(het vermogen) heeft betrekking op de vaardigheden en competenties waarover de trustee (degene 
die vertrouwd wordt) beschikt. 'Benevolence' (de welwillendheid) heeft betrekking op de mate waarin 
de trustee goed doet voor de trustor. De laatste dimensie 'integrity' beschrijft de mate waarin de trustor 
de trustee integer vindt. Nooteboom (2002) definieert vertrouwen als volgt: “de bereidheid van mensen 
in functionele afhankelijkheidsrelaties het risico te ondergaan, dat beroepsbeoefenaren hen zullen 
kwetsen, met de verwachting dat dit niet zo zal zijn, zelfs als er mogelijkheden en prikkels daartoe 
bestaan”. Net zoals Mayer beschrijft ook Nooteboom de afhankelijkheidsrelatie tussen mensen. 
Reina en Reina (2006) definiëren vertrouwen als de relatie van wederzijds vertrouwen in contractuele
prestaties, eerlijke communicatie, verwachte competentie, en een capaciteit voor onbewaakt 
interactie. Vertrouwen betekent verschillende dingen voor verschillende medewerkers. Om dit te 
begrijpen moet de manager zich hierin verdiepen. Het opbouwen en behouden van vertrouwen is 
belangrijk voor de organisatie en de relatie met de medewerkers. Vertrouwen opbouwen is goed, 
maar vertrouwen behouden is beter. De Reina’s (2006) zijn van mening dat vertrouwen wederkerig is. 
In het onderzoek van de Reina’s definiëren zij vertrouwen als wederzijds vertrouwen. Wederzijds 
vertrouwen is een uitwisseling van vertrouwen en biedt de basis voor effectieve relaties en werk 
resultaten. Er zijn volgens de Reina’s drie soorten van wederzijds vertrouwen. We noemen deze in het 
onderzoek de drie C’s:
 Contractueel vertrouwen
 Communicatief vertrouwen 
 Competentie vertrouwen
De Reina’s hebben vastgesteld dat er zestien gedragingen zijn die voortbouwen op wederzijds 
vertrouwen. Deze gedragingen leggen de basis voor effectieve relaties, betrouwbaar leiderschap en 
strategische prestaties. De zestien gedragingen zullen in paragraaf 2.9 verder worden uitgewerkt.
Covey (2007) verklaart, dat als men erin slaagt om het niveau van vertrouwen in de organisatie te 
verhogen, dit positieve effecten heeft op de bedrijfsvoering. Volgens Covey (2006) bestaat de definitie
van vertrouwen uit twee dingen, namelijk competentie en karakter. Competentie omvat de 
capaciteiten, vaardigheden, resultaten en de staat van dienst van een manager. Karakter omvat 
integriteit, motieven en de bedoelingen van een manager met zijn medewerkers. Want, zo stelt Covey
(2006) vertrouwen winnen van één persoon wekt vertrouwen op bij velen. Volgens Covey kunnen 
mensen niet veranderen als er van binnen niet iets onveranderlijks aanwezig is en dat is vertrouwen. 
Vertrouwen kan niet worden afgedwongen bij mensen, en het valt ook niet vast te leggen in een 
overeenkomst. Vertrouwen is wel iets waar invloed op uitgeoefend kan worden. Volgens Covey kun je 
vertrouwen effectief promoten en leren, en het kan een bruikbaar strategisch voordeel worden. Niets 
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is volgens Covey zo snel als de snelheid van vertrouwen. Covey (2007) introduceert een formule over 
vertrouwen en snelheid: minder vertrouwen = minder snelheid en meer kosten. Oftewel, als het 
vertrouwen afneemt, neemt de snelheid af en stijgen de kosten. Vertrouwen helpt volgens Covey om 
sneller besluiten te nemen en daarmee de organisatie beter te laten functioneren.
De onderzoekers zijn het met elkaar eens, dat vertrouwen in de organisatie positieve effecten heeft, 
maar of vertrouwen een positief effect heeft op organisatieveranderingen is nog niet bekend in de 
onderzoeksliteratuur. Als we de theorie van Covey bekijken dan zou met vertrouwen een 
organisatieverandering sneller kunnen worden ingevoerd tegen lagere kosten. Zou vertrouwen dus 
invloed uitoefenen op het veranderingsproces in een organisatie?
Als je wilt werken aan vertrouwen én vertrouwen wilt opbouwen, is het belangrijk om dit niet als een 
ééndimensionale factor te zien maar de verschillende dimensies daarin te onderkennen. Vertrouwen 
is namelijk op verschillende manieren te bekijken en te interpreteren. Zo kan er vertrouwen zijn in de 
docent, vertrouwen in iemands leiderschap, financieel vertrouwen, materieel vertrouwen of relationeel 
vertrouwen. Vertrouwen heeft verschillende invalshoeken. Naar aanleiding van de verschillende 
definities en opvattingen vanuit de literatuur over vertrouwen staan in tabel 2 de verschillende 
onderzoekers met hun dimensies van vertrouwen. De onderstaande tabel geeft weer dat vertrouwen 
vanuit diverse studies op verschillende manieren kan worden geïnterpreteerd. Samenvattend leert de 
literatuur ons, dat men het er gemeenschappelijk over eens is, dat de dimensie “competentie” een 
belangrijke plaats inneemt binnen vertrouwen. Er kan geconcludeerd worden dat bijna iedere 
onderzoeker vertrouwen in verschillende dimensies indeelt; er is dus geen eenduidigheid te 
herkennen. Dit is logisch, want vertrouwen kan niet gezien worden als een eendimensionaal begrip. 
Onderzoekers Dimensies van vertrouwen
1. Barber (1983) Vervulling van natuurlijke en sociale rangen
Interactie tussen sociale relaties en systemen
Vervullen van verplichtingen en verantwoordelijkheden
2. Mayer (1995) Vermogen
Welwillendheid
Integriteit
3. Nooteboom (2002) Materieel
Competentie
Intentioneel 
Conditioneel 
Leiderschap
Informationeel
4. Reina en Reina (2006) Competentie
Communicatie
Contractueel
5. Covey (2007) Competentie 
Karakter
Tabel 2 - Onderzoekers met de verschillende dimensies over vertrouwen
Omdat er verschillende definities en dimensies van vertrouwen zijn te vinden binnen de 
onderzoeksliteratuur en de afhankelijkheidsrelatie centraal staat in de bovenbeschreven definities, 
wordt er in deze scriptie gebruik gemaakt van de definitie van Reina en Reina (2006). De reden 
hiervoor is dat de Reina’s naast de dimensies over vertrouwen beschrijven welk gedrag de manager 
moet tonen om aan vertrouwen te bouwen. De Reina’s zijn, voor zover in de onderzoeksliteratuur na 
te gaan is, de enige onderzoekers, die vertrouwen in dimensies gekoppeld heeft aan verschillende 
gedragingen. Deze gedragingen kunnen de middenmanagers helpen om vertrouwen beter te leren 
begrijpen. Welke gedragingen moet men tonen om vertrouwen te verhogen in tijden van onzekerheid? 
Aangezien het onderzoek wordt afgenomen bij docenten, is de definitie en het 
wederzijdsvertrouwensmodel van de Reina’s van zaken voldoende. De keuze om als docent bereid te 
zijn een afhankelijksrelatie met een onderwijsmanager op te bouwen in tijden van onzekerheid is een 
grote stap aldus Schuijt (2002).
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In de volgende paragraaf wordt het model van vertrouwen van de Reina’s verder uitgewerkt. De drie 
C’s en de gedragingen komen aan bod, die managers kunnen helpen vertrouwen beter te begrijpen 
en ook te leren benutten.
2.9 Het model van vertrouwen door Reina en Reina
Met hun jarenlange ervaring als begeleiders van organisaties in veranderingsprocessen, hebben de 
Reina’s (2006) een model ontwikkeld, die als leidraad kan dienen voor organisatieveranderingen. De 
Reina’s hebben vier jaar onderzoek in zevenenzestig organisaties in negentien verschillende 
bedrijfstakken gedaan. Naar aanleiding hiervan is het “Trust & Betrayal Model” ontwikkeld, oftewel het 
wederzijds vertrouwensmodel. Zoals eerder vermeld in paragraaf 2.8 kan volgens de Reina’s (2006) 
vertrouwen worden onderverdeelt in drie dimensies. Hieronder worden deze dimensies verder 
toegelicht:
1. Competentie vertrouwen: vertrouwen in de kundigheid/competentie van de anderen. De mate 
waarin de manager de kennis en vaardigheden van medewerkers en hun oordeelsvermogen 
vertrouwt.
2. Contractueel vertrouwen: het managen van verwachtingen, respecteren van grenzen, 
delegeren, nakomen van afspraken en het consistent zijn.
3. Communicatie vertrouwen: als de ander tijdig informatie geeft, de waarheid vertelt, 
vergissingen toegeeft, goed omgaat met feedback, en vertrouwelijk omgaat met informatie.
Naar aanleiding van deze drie dimensies zijn er zestien gedragingen vastgesteld, die voortbouwen op 
wederzijds vertrouwen. Deze gedragingen leggen de basis voor effectieve relaties, betrouwbaar 
leiderschap en strategische prestaties. Volgens de Reina’s creëren deze gedragingen een omgeving, 
waarin medewerkers willen presteren en geven zij de organisatie een concurrentievoordeel. In 
onderstaand figuur staan de dimensies met de gedragingen weergeven. De pijltjes in onderstaand
figuur laten zien dat vertrouwen wederkerig is en een continue rol speelt in relaties tussen 
medewerkers en de manager in een organisatie.
Figuur 5 - The Reina Trust & Betrayal model (Reina en Reina, 2006).
Contractueel vertrouwen richt zich op de prestaties van gedrag, of medewerkers zich aan hun 
overeenkomsten houden, hoe duidelijk de verwachtingen en grenzen zijn en hoe consistent 
medewerkers in hun gedrag tegenover elkaar zijn. Om contractueel vertrouwen te versterken tussen 
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een middenmanager en zijn medewerkers, zullen de volgende gedragingen wederzijdse moeten 
worden getoond: 
 Beheren van verwachtingen;
 Grenzen vaststellen;
 Naar behoren delegeren;
 Elkaar wederzijds dienen;
 Aan afspraken houden;
 Consistent zijn.
Communicatievertrouwen is de manier waarop medewerkers binnen de organisatie met elkaar 
communiceren en hoe ze over elkaar spreken. Communicatievertrouwen heeft betrekking op 
gedragingen. Die gedragingen geven aan hoe medewerkers zijn in het delen van relevante informatie, 
hoe vrij zij zijn in het toegeven van fouten, het geven en ontvangen van constructieve feedback en het 
direct aanspreken van medewerkers wanneer ze een probleem hebben. Gedragingen die 
communicatie vertrouwen bevorderen zijn:
 Informatie delen;
 De waarheid vertellen;
 Fouten toegeven;
 Geven en ontvangen van constructieve feedback;
 Geheimhouding;
 Spreken met goede bedoelingen.
Competentievertrouwen richt zich op het gedrag ten aanzien van hoe medewerkers zijn in het 
erkennen van vaardigheden van andere medewerkers, deze te integreren in beslissingen die invloed 
hebben op hun werk en hun leven, en hoe vaak ze medewerkers helpen nieuwe vaardigheden te 
leren. Het opbouwen van competentievertrouwen is belangrijk om:
■ De vaardigheden van medewerker om capaciteiten te erkennen;
■ Medewerkers beslissingen te laten nemen;
■ Anderen er bij te betrekken en te zoeken naar hun inbreng;
■ Medewerkers vaardigheden te helpen aanleren.
De Reina’s concluderen dat medewerkers en organisaties lijden onder het wantrouwen binnen 
organisaties. Door de vele veranderingen (inkrimpingen, herstructureringen, reorganisaties, fusies, 
groei- en schaalvergrotingen) heeft het vertrouwen onder medewerkers, op alle organisatieniveaus, 
een dieptepunt bereikt. Vertrouwen is één van de belangrijkste factoren voor een goede relatie. Als er 
geen onderling vertrouwen is, dan is de relatie nooit optimaal en wordt het ook heel moeilijk om er uit 
te halen wat er in zit. Vertrouwen moet groeien en heeft dus tijd nodig. Verraad (groot of klein) 
noemen de Reina’s het voornaamste probleem van de vertrouwensrelatie. Verraad kan in hele kleine 
dingen zitten. Een verkeerde opmerking in het bijzijn van anderen, een ongelukkige woordkeus, het 
kan al voldoende zijn voor een behoorlijke vertrouwenscrisis, zonder dat men zich daar van bewust is. 
Niet alleen de middenmanager in het bedrijfsleven, maar ook de onderwijsmanager heeft te maken 
met vertrouwen. Maar over de rol van vertrouwen in het onderwijs en de rol van de onderwijsmanager 
hierin is nog heel weinig bekend. In de volgende paragraaf wordt de vertrouwensrelatie met de 
onderwijsmanager besproken.
2.10 De onderwijsmanager en de vertrouwensrelatie in het onderwijs
Gezien de huidige ontwikkelingen en veranderingen in het onderwijs zal vertrouwen nu en in de 
toekomst van groot belang gaan worden. Want bij de hedendaagse onderwijsmanager is veranderen 
een permanente realiteit (Schuijt, 2002). De onderwijsmanagers vinden het lastig om veranderingen te 
implementeren en hun medewerkers mee te krijgen in de veranderingen. De onderwijsmanagers 
lopen aan tegen cynisme van oudere docenten, kritiek of zelfs ronduit wantrouwen bij medewerkers, 
die zich meer identificeren met hun deelnemers dan met de schoolorganisatie (Schuijt, 2002). Veel 
oudere docenten hebben ervaren, dat beloften in het verleden niet zijn nagekomen. Ze nemen 
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toezeggingen van het management dan ook met een korrel zout er heerst meer wantrouwen dan 
vertrouwen. 
Dat bovenstaande gedragingen (cynisme, wantrouwen e.d.) plaatsvinden, kan ik staven met eigen 
observaties: ik werk al 9 jaar bij het Albeda College en constateer dit in de wandelgangen en 
gesprekken met medewerkers. De reacties zijn uiteenlopend van aard: de onderwijsmanager zien we 
bijna nooit op de werkvloer, regeert van veraf, reageert niet op e-mails of de onderwijsmanager 
verschaft een berg aan informatie die niet als relevant wordt gezien door de docenten. Het is 
interessant te bekijken of het model van de Reina’s kan bijdragen of docenten de bereidheid hebben 
afhankelijk te zijn van de andere partij, de onderwijsmanager, en omgekeerd. De drie C’s zouden voor 
de onderwijsmanager een tool kunnen zijn, om zich te verdiepen in de vraag welke gedrag de 
onderwijsmanager moet tonen, om bepaalde veranderingssuccessen bij docenten te behalen.
In de volgende paragraaf wordt de veranderingsbereidheid van medewerkers besproken. Hierin 
worden de verschillende theoretische kanten belicht, waarom medewerkers wel of niet willen 
veranderen. 
2.11 Veranderen in organisaties
Een organisatieverandering leidt tot een verstoring van de huidige organisatiesituatie. Medewerkers 
kunnen onzeker worden over het verlies van baan, functie, status en macht als gevolg van de 
verandering (Dent & Goldberg, 1999). Kotter (1996) benoemt de angst voor verandering om iets 
waardevols te verliezen, iets waar mensen al jaren aan gewend zijn. Als medewerkers onzeker
worden gaan zij zich verzetten; er treedt weerstand op tegen de verandering. 
Organisatieveranderingen brengen spanningen, emoties en weerstand met zich mee, die door alle
partijen als onprettig wordt ervaren. 
De eerste onderzoeker die schreef over weerstand, was de sociaal psycholoog Kurt Lewin (1958). 
Lewin (1958) was één van de eerste onderzoekers die een model van organisatieverandering 
ontwikkelde. Het model van Lewin onderscheidt drie fasen van verandering, namelijk: ontdooien, 
veranderen en bevriezen. Deze fasen moeten volgens Lewin goed worden doorlopen, wil de 
organisatieverandering succesvol worden. Lewin ziet veranderingen als een slag tussen twee 
krachten. Deze krachten worden onderverdeeld in de destabiliserende krachten die graag willen 
veranderen, tegenover stabiliserende krachten die de huidige situatie willen behouden. Lewin geeft 
aan dat we vaak geobsedeerd zijn door de vernieuwing, maar dat we geen oog hebben voor het 
belang van ontdooien en bevriezen. Onderstaand de uitwerking van de drie begrippen:
Typen Omschrijving
1. Ontdooien De fase voor verandering van de situatie wordt 
voorbereid. 
2. Veranderen De fase waarin acties worden ondernomen om te 
veranderingen in werking te laten treden.
3. Bevriezen De veranderingen worden bevestigd en gestabiliseerd. 
De veranderingen zijn nu een vast onderdeel binnen de 
organisatie.
Tabel 5 - Fasen van organisatieverandering (Lewin, 1958).
Lewin heeft met zijn fasenmodel de basis gevormd voor de klassieke veranderingstheorieën. Vele 
theorieën over organisatieverandering bouwen voort op de drie fases van Lewin’s change model 
(Cumming & Worley, 2001). Zo wordt weerstand door Lippitt, Watson en Westley (1958) omschreven 
als ‘elke kracht die zich van het veranderproces verwijdert’. Zaltman en Duncan (1977) hanteren een 
variant op de definities van Lippitt, Watson en Westley. Zij omschrijven weerstand als ‘iedere actie die 
zich richt op het behoud van de oude situatie, ondanks druk van anderen om deze situatie te 
veranderen’. 
Diverse onderzoekers hebben kritische kanttekeningen geplaatst bij het gebruik van het begrip 
weerstand tegen veranderingen. Het begrip weerstand geeft volgens Merron (1993) voeding aan de 
tegenkrachten die de voortgang van veranderingen belemmeren. De sleutel tot succesvolle 
veranderingen ligt volgens Merron in het ondersteunen van en werken met de uitlopende meningen 
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van de betrokken medewerkers. Naast Merron gaat ook Metselaar (1997) uit van positief gedrag. 
Metselaar liet zich inspireren door de ‘theory of planned behaviour’ van Azjen (1988). Weerstand 
tegen organisatieverandering wordt vooral beschreven vanuit het perspectief van de irrationeel 
handelende mens, die uit onzekerheid over de nieuwe ontwikkelingen angstvallig vasthoudt aan het 
oude. Metselaar spreekt over een positieve kijk op weerstand, en de stap om van weerstand naar 
veranderingsbereidheid te gaan. 
De inspirator van Metselaar, Azjen (1988) spreekt van het veranderen van het gedrag. In de theorie 
van Azjen (1988) wordt het verband gelegd tussen attitudes en gedrag. Volgens Azjen kun je alles tot 
in detail inrichten en regelen, maar valt of staat bij het gedrag van de medewerkers. De theorie van 
Ajzen geeft inzicht in het begrijpen hoe het gedrag van mensen veranderd kan worden. Kijkend naar 
Ajzen’s model zal de veranderingsbereidheid van een medewerker worden bepaald door:
■ De uitkomsten die de medewerker verwacht van het veranderingsproces (attitude)
■ De houding van relevante anderen, te weten collega’s en leidinggevende tegenover het 
veranderingsproces (subjectieve norm)
■ De hoeveelheid controle die de medewerker over het veranderingsproces ervaart 
(gedragscontrole)
In figuur 5 staat het model van gepland gedrag van Ajzen weergegeven. De attitude in het model 
verwijst naar de mate waarin een persoon een positieve of negatieve verwachting heeft ten aanzien 
van het gevraagde gedrag. De norm geeft de sociale druk vanuit de omgeving weer om van dit
gevraagde gedrag al dan niet te vertonen. De gedragscontrole staat voor de mate waarin een persoon 
overtuigd is van zijn kennis, ervaring en vaardigheden die nodig zijn voor het uitvoeren van het 
gevraagde gedrag. De drie variabelen bij elkaar bepalen de intentie van een persoon om het gedrag 
te vertonen. Vervolgens handelt een persoon vanuit deze intentie. De stippellijn van gedragscontrole 
naar gedrag heeft betrekking op concrete drempels die, ondanks een hoge intentie, toch voorkomen 
dat het doelgedrag wordt vertoond.
Figuur 5 - Model van gepland gedrag (Ajzen, 1991).
Naar aanleiding van de theorie van gepland gedrag van Azjen heeft Metselaar zijn onderzoek voor 
een deel ontleend aan deze theorie. In de volgende paragraaf wordt het onderzoek dat Metselaar en 
Cozijnsen hebben gedaan verder uitgewerkt. 
2.12 Veranderingsbereidheid volgens Metselaar en Cozijnsen
In navolging van Azjen meent Metselaar (1997) dat een verandering zowel positieve als negatieve 
emotionele reacties kan oproepen. Dit betekent dat succesvol veranderen begint bij enthousiaste 
medewerkers. Helaas wordt er niet altijd enthousiast gereageerd, vooral niet wanneer het 
management de organisatieverandering oplegt of de organisatie in het verleden minder succesvol is 
veranderd. 
Uit het onderzoek van Metselaar blijkt dat gedragshouding, subjectieve normen en ervaren 
gedragscontrole een positieve relatie hebben met veranderingsbereidheid van medewerkers. 
Metselaar en Cozijnsen gaan er vanuit dat veranderingsbereidheid een begrip is, waarmee gedrag 
Attitude
Norm
Gedrags-
controle
Intentie Gedrag
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van medewerkers kan worden verklaard. Geïnspireerd op Ajzen (1991) hanteert Metselaar (1997) de 
volgende definitie voor veranderingsbereidheid: 
“Een positieve gedragsintentie van een organisatielid ten aanzien van de invoering van een 
verandering in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een 
inspanning van de kant van het organisatielid om het veranderingsproces te ondersteunen of te 
versnellen”.
In relatie tot het model van Ajzen hebben Metselaar en Cozijnsen (1997) getracht, factoren die 
veranderingsbereidheid bevorderen in hun onderlinge samenhang, in een diagnosemodel voor 
veranderingsbereidheid onder te brengen. Metselaar en Cozijnsen (1997) hebben het model van 
Ajzen (1991) aangepast door dit aan te vullen met de driedeling willen, moeten en kunnen. Zie 
onderstaande tabel.
Model Ajzen Aanvulling Metselaar en Cozijnsen
Attitude medewerker Willen veranderen
Subjectieve norm Moeten veranderen
Gedragscontrole Kunnen veranderen
Tabel 6 - Aanvulling Metselaar en Cozijnsen op het model van Ajzen (1997)
Metselaar en Cozijnsen hebben de factoren in relatie tot de organisatieverandering als volgt 
beschreven: 
 De eerste factor is de houding ten opzichte van de organisatieverandering (willen 
veranderen). Deze houding wordt beïnvloed door de verwachte positieve en negatieve 
uitkomsten van een organisatieverandering. 
 De tweede factor is de subjectieve norm ten aanzien van de organisatieverandering. Normen 
worden gemaakt door de sociale groep en de houding van anderen (moeten veranderen). 
 De derde factor is de ervaren gedragscontrole. Hier wordt bezien of men het gewenste gedrag 
ook kan vertonen (kunnen veranderen). 
Metselaar en Cozijnsen hebben een instrument ontwikkeld om veranderingsbereidheid te meten. (het
DINAMO model (Metselaar & Cozijnsen, 1997). Het DINAMO-model staat voor Diagnostics Inventory 
for the Assessment of the willingness to change among Management in Organizations. Het instrument 
meet de veranderingsbereidheid, het veranderingsgedrag en de variabelen (attitude, subjectieve norm 
en gedragscontrole) . Volgens Metselaar & Cozijnsen (2005) is het diagnose model gebaseerd op de 
veronderstelling, dat alle variabele invloed uitoefenen op zowel de veranderingsbereidheid van 
managers als van medewerkers. 
In dit onderzoek zal er gebruik gemaakt worden van het DINAMO model om de 
veranderingsbereidheid van docenten binnen het Albeda College te meten gedurende een 
organisatieverandering. De reden om dit model te gebruiken is dat het een gevalideerd model is vanuit 
empirisch onderzoek, wat heeft uitgewezen dat ongeveer zeventig procent van de variatie in 
veranderingsbereidheid verklaard kan worden met de variabelen (Metselaar, van der Kolk, 2007). In 
de volgende paragraaf worden de variabelen van het DINAMO model uitgesplitst en het model 
grafisch weergegeven.
2.13 De variabelen van de DINAMO vragenlijst
Metselaar en Cozijnsen (1997) hebben het model van Ajzen (1991) aangepast met de driedeling 
willen, moeten en kunnen. Naar aanleiding van de driedeling zullen de onderdelen van het DINAMO 
model hieronder worden uitgesplitst.
Bij ‘willen veranderen’ kunnen we volgens Ajzen gebruik maken van twee soorten reacties om het 
gedrag en de houding van een medewerker, ten aanzien van een onderwerp of gebeurtenis te 
bepalen. Dit gebeurt door cognitieve reacties (denken) en affectieve reacties (voelen). Volgens Ajzen 
leiden cognitieve en affectieve reacties tot een gedragsintentie. De variabele ‘willen veranderen’ is 
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onderverdeeld in drie onderdelen, die invloed uitoefenen op de veranderingsbereidheid van een 
medewerker:
1. Verwachte gevolgen van de verandering voor het werk van de medewerker;
2. Verwachte gevolgen van de verandering voor de organisatie;
3. Emoties die de verandering oproept bij de medewerker;
‘Moeten veranderen’ speelt een centrale rol in Ajzens model. Ajzen noemt dit de subjectieve norm. 
Deze is in relatie tot veranderingsbereidheid vertaald als de houding van anderen in de omgeving van 
de persoon tegenover de veranderingen. Met ‘moeten veranderen’ vult de volgende variabele het 
diagnosemodel aan:
4. De houding van anderen;
‘Kunnen veranderen’ verwijst naar de hoeveelheid controle die de medewerker over het 
veranderingsproces ervaart. Hierbij gaat het om factoren die bepalen of iemand wel of niet kan 
veranderen. Met ‘kunnen veranderen’ vullen de volgende variabelen het diagnosemodel aan:
5. Zijn of haar kennis van en ervaringen met voorgaande veranderingsprocessen;
6. De middelen die iemand tot zijn beschikking heeft om de verandering in te voeren;
Kennis en ervaring zijn gelegen in de mens en worden daarom ook wel zelfcontrole genoemd. 
Middelen, tijd en mankracht worden door de organisatie ter beschikking gesteld en worden in dat 
verband ook wel externe factoren genoemd. Zelfcontrolefactoren en externe controlefactoren bepalen 
in hoeverre een medewerker ook daadwerkelijk kan veranderen.
Wat betreft de complexiteit van een veranderingsproces, geldt dat een ingrijpende verandering lastiger
aan te sturen is, dan een verandering die maar een beperkt aantal onderdelen van de organisatie 
raakt. Ook deze variabele beïnvloedt daardoor de controle die medewerkers over het 
veranderingsproces ervaren. 
De volgende twee variabelen zijn nog niet in het diagnosemodel opgenomen. Zij spelen wel een 
belangrijke rol tijdens organisatieveranderingen, namelijk:
7. De wijze waarop het veranderingsproces wordt aangestuurd;
8. De complexiteit van de verandering.
In figuur 6 is het DINAMO model grafisch samengevat vanuit de acht bovenstaande besproken 
variabelen. De getallen 1 tot en met 8 bij de pijlen geven aan, welk gewicht moet worden toegekend 
aan de variabelen in het model. Het getal 1 staat voor licht gewicht en geeft aan dat de betreffende 
variabele een kleine invloed uitoefent op de veranderingsbereidheid van een manager. Het getal 4 
staat voor middelgrote invloed. Het getal 8 staat voor zwaar gewicht en betekent dat de betreffende 
variabele een grote invloed uitoefent op de veranderingsbereidheid van een manager. 
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Figuur 6 - DINAMO model, bronnen van veranderingsbereidheid (Metselaar, 1997)
Aangezien Azjen, Metselaar en Cozijnsen zijn uitgegaan van gedrag in hun onderzoek en 
gedragingen ook behoren tot de basis van managers en medewerkers van het model van wederzijds 
vertrouwen (Reina en Reina, 2006), zal de definitie van Metselaar gebruikt worden in dit onderzoek.
Metselaar praat over positief gedrag de Reina’s praten over de verschillende gedragingen om 
vertrouwen te beïnvloeden. Beide vormt dit een goede combinatie voor verder onderzoek naar 
veranderingsbereidheid onder docenten in een organisatie. In de volgende paragraaf wordt tot slot stil 
gestaan bij veranderingen en veranderingsbereidheid in het Onderwijs.
2.14 De onderwijsorganisatie en veranderingsbereidheid
Docenten hebben een uitgesproken mening wanneer het gaat over veranderen in het Onderwijs. 
Veranderen is op dit moment een big issue in onderwijsland (De Rooij, Vink, 2009). De invoering van 
organisatieveranderingen binnen een onderwijsorganisatie kan enorm ingrijpend zijn voor docenten, 
die werkzaam zijn in het primaire proces. Binnen het Onderwijs is bekend, dat docenten een 
negatieve houding aannemen ten opzichten van organisatieveranderingen en 
organisatievernieuwingen (De Rooij, Vink, 2009). Docenten zijn van mening, dat veranderingen door 
het College van Bestuur, de branchedirectie of beleidsmedewerkers worden bedacht en dat zij de 
belangen dienen van de directie, in plaats van het belang van de docent en de deelnemer. Deze 
groepen zijn in de ogen van docenten juist de medewerkers, die het minst verstand hebben van 
onderwijs of van de deelnemers. In de ogen van docenten staan zij ver weg van het primaire proces 
en de dagelijkse werkelijkheid.
Organisatieveranderingen zijn voor de meeste docenten dan ook weinig geloofwaardig en worden 
door bijvoorbeeld oudere docenten met een korrel zout genomen. Voor docenten zelfstandig 
beslissingen nemen op basis van hun pedagogische of didactische overtuigingen, is het van belang 
dat zij tijd krijgen voor een organisatieverandering. Volgens hen is die tijd er niet en wordt er vaak niet 
naar hen geluisterd, terwijl de basis van het onderwijs juist op de werkvloer wordt voorgegeven.
In de onderzoeksliteratuur is er nog weinig bekend over organisatieveranderingen in het onderwijs. 
Met dit onderzoek hoop ik de interesse voor dit belangrijke onderwerp, gezien de huidige 
ontwikkelingen, te vergroten, zodat er meerdere onderzoeken naar veranderingsbereidheid in het 
Onderwijs gedaan gaan worden. Meer onderzoek betekent betere ideeën over hoe om te gaan met 
veranderingen in het Onderwijs, waarvan de docent ook het nut inziet en wat een positieve uitwerking 
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heeft op de docent, deelnemer en de onderwijsmanager. Docenten moeten zich gekend weten en met 
rust en regelmaat hun werk kunnen doen.
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2.15 Conclusie vanuit het literatuuronderzoek
In de praktijk ziet men vaak dat de ene middenmanager effectiever is in het implementeren van 
veranderingen dan andere middenmanagers. De vraag is waarom de ene middenmanager effectiever 
is dan de andere middenmanager? 
De rol van middenmanager wordt in de literatuur op drie niveaus vervuld, als verbindingsman/vrouw, 
coördinator en leider. Uit de literatuur komt naar voren dat de rol van de middenmanager vast ligt op 
het gebied van schakelen tussen het topmanagement en de werkvloer. De middenmanager zit in een 
soort hamburgerpositie waarbij zijn rol van cruciaal belang is voor het succes van de organisatie. Het 
topmanagement begint dit steeds meer in te zien. Voor het topmanagement blijft het bij het behalen 
van strategisch voordeel en de rol van doorgeefluik naar beneden in de organisatie. Naast het 
behartigen van de belangen van het topmanagement, behartigt de middenmanager ook de belangen 
van de werkvloer. In de hedendaagse literatuur wordt de rol van de middenmanager gezien als een 
multifunctionele; een rol met druk van boven en druk van onderen. 
De rol van de middenmanager is van groot belang voor het succes van de organisatieverandering. De 
literatuur beschrijft dat de middenmanager invloed heeft op het slagen of mislukken van de 
verandering (Kanter, 1982). In de rol van veranderintermediair zoekt de middenmanager naar een 
balans tussen de dagelijkse werkzaamheden en de te implementeren organisatieverandering
Een organisatieverandering brengt spanning voor medewerkers met zich mee. Reden van deze 
spanning is angst voor het onbekende, gebrek aan duidelijke informatie, angst voor verlies van 
zekerheid (Kotter, 1996). Balogun (2000) concludeert dat de middenmanager de medewerkers door 
de veranderingen heen helpt. Volgens Huy (2001) zijn middenmanagers dagelijks bezig met het 
emotionele welzijn van hun medewerkers, vooral in tijden van veranderingen. Goede 
middenmanagers helpen, in de rol van therapeut, hun medewerkers om te leren gaan met 
veranderingen. Het vergt tijd en energie om relaties te behouden en te ontwikkelen. De medewerker 
zal bereid moeten zijn om zich open te stellen; dit vergt vertrouwen in de middenmanager. Volgens 
Mayer (1995) geldt hier de afhankelijkheidspositie van een medewerker die bereid is afhankelijk te zijn 
en open te stellen voor de middenmanager. Het sociale handelen van de manager wordt door het 
topmanagement onderschat. Discussie bestaat er over de sociale kant van deze rol (Elshout, 2006). 
De vraag naar een sociale insteek van de middenmanager wordt ook gehoord vanuit het Onderwijs 
(Elshout, 2006). De middenmanager geeft als het ware sociale hulp, wanneer men het even niet ziet 
zitten. 
Het opbouwen van vertrouwen is een belangrijk proces aan het worden in de relatie met de 
medewerkers. Bij het begrip vertrouwen in een organisatie staat de afhankelijkheidsrelatie tussen 
medewerker en manager centraal. Er wordt veel geschreven over de afhankelijkheidsrelatie als het 
gaat om vertrouwen. De afhankelijkheid komt naar voren in de bereidheid om zich kwetsbaar op te 
stellen ten opzichte van acties van anderen. Volgens de Reina’s en Covey is een gezonde relatie 
tussen medewerkers gebaseerd op vertrouwen. Het vermogen om als leider vertrouwen te creëren, te 
vergroten en te herstellen maakt het verschil tussen succes en falen (2006, Covey). De Reina’s (2006) 
zijn van mening dat vertrouwen wederkerig is. Je moet het geven om te krijgen, het is stapsgewijs 
opgebouwd en stap-voor-stap in de tijd. Vertrouwen is zich openstellen en afhankelijk zijn, totdat het 
tegendeel wordt bewezen; wantrouwen. Het punt van wantrouwen wordt binnen enkele momenten
bereikt, dit gaat sneller dan vertrouwen is opgebouwd. Volgens Covey (2006) levert vertrouwen 
snelheid op. Zodra mensen vertrouwen hebben zijn zij eerder bereid in actie te komen. Vertrouwen 
kun je niet afdwingen, je kunt het ook niet vastleggen in een overeenkomst, maar vertrouwen is wel 
iets waar we invloed op kunnen uitoefenen. 
In de literatuur wordt weergegeven dat vertrouwen de relatie versterkt en dat met vertrouwen meer 
wordt bereikt. Vertrouwen stimuleert de betrokkenheid van medewerkers in een organisatie. De 
literatuur geeft aan dat vertrouwen van invloed zou kunnen zijn op de veranderingsbereidheid. De 
mate van vertrouwen van de medewerkers in het management is volgens Bennebroek (2005) mogelijk 
een voorspeller van veranderingsbereidheid. 
Met deze analyse kan de volgende deelvraag worden beantwoord:
Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen vertrouwen van 
medewerkers in middenmanagement en de veranderingsbereidheid van die medewerkers?
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In de onderzoeksliteratuur is relatief weinig bekend over organisatieveranderingen in het onderwijs en 
de rol die de onderwijsmanager daarin speelt. Wat wel bekend is, is dat uit ervaringen van 
onderwijsmanagers blijkt dat zij het lastig vinden om veranderingen te implementeren en hun 
docenten mee te krijgen in de veranderingen (Schuijt, 2002). Onderwijsmanagers lopen regelmatig
aan tegen cynisme van oudere docenten, kritiek of zelfs ronduit wantrouwen bij docenten, die zich 
meer identificeren met hun deelnemers dan met de schoolorganisatie. Binnen het onderwijs is bekend 
dat docenten een negatieve houding aannemen ten opzichte van organisatie- en 
organisatievernieuwingen (De Rooij, Vink, 2009). Organisatieveranderingen zijn voor de meeste 
docenten dan ook weinig geloofwaardig.
Hiermee kan de volgende deelvraag worden beantwoord:
Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen de rol van 
onderwijsmanager en de veranderingsbereidheid van docenten?
Om te bestuderen waarom de ene middenmanager effectiever is dan de andere middenmanager en/of 
vertrouwen invloed heeft op de effectiviteit zou dit gemeten moeten worden. Vertrouwen is een lastig 
begrip om te meten dat kan schuilen in woorden en cijfers. Hoe meet je op een consistente manier
vertrouwen? Covey (2006) probeert het vertrouwen te meten door medewerkers enkele anonieme 
vragen te stellen, zoals: Is er vertrouwen in de middenmanager, de klanten, het seniormanagement?
Bij het meten van vertrouwen is het zoeken naar de goede indicatoren. Om vertrouwen te meten geeft 
het Reina Organizational Trust Scale (OTS) een duidelijk beeld hoe vertrouwen gemeten kan worden. 
Dit onderzoeksinstrument is een 54-vraag op een vijfpunts Likert schaal die is ontworpen om de mate 
van vertrouwen binnen een organisatie, afdeling of sector te meten. De bedoeling van de feedback is 
om te begrijpen hoe mensen het niveau van vertrouwen waarnemen tussen medewerkers en 
management, op basis van de zestien gedragingen. Deze gedragingen dragen bij aan de opbouw en 
het breken van elk van de drie soorten Transactional Trust: Contractuele, Communicatie, Competentie
en vertrouwen. Het instrument wordt gebruikt wanneer het management de mate van vertrouwen 
binnen een organisatie, divisie of afdeling, als men wil bepalen hoe de mening van de mate van 
vertrouwen tussen management en medewerkers is. 
Het meten van veranderingsbereidheid volgens het DINAMO model is in de onderzoeksliteratuur 
actueel en toepasbaar. Het doel van dit model en de daarbij behorende vragenlijst is om de 
veranderingsbereidheid, het veranderingsgedrag en de variabelen (attitude, subjectieve norm en 
gedragscontrole) in kaart te brengen. Het model en de theorie zijn goed bruikbaar. Veel modellen over 
verandering en de bijbehorende weerstanden blijven hangen in het benoemen van categorieën van 
weerstand. Met dit model krijgt de middenmanager een tool in handen om met weerstand tegen 
verandering om te gaan. 
Hiermee kan de volgende deelvraag worden beantwoord:
Hoe kunnen vertrouwen en veranderingsbereidheid gemeten worden
Naar aanleiding van het literatuuronderzoek blijven er enkele vragen onbeantwoord. Dit zijn vragen 
als, kan vertrouwen de middenmanager helpen om effectiever te zijn? Welke dimensies van 
vertrouwen zijn van meer of mindere betekenis voor het ontstaan en de toename van 
veranderingsbereidheid? Hoe belangrijk is vertrouwen voor veranderingsbereidheid in relatie tot 
andere factoren? Hoe kan met name de wijze waarop de middenmanager zijn/haar rol vervult dit 
vertrouwen beïnvloeden? Het onbekende in dit onderzoek is of er een mogelijk verband bestaat 
tussen een effectieve middenmanager, vertrouwen en veranderingsbereidheid en of één van de drie 
dimensies van vertrouwen van de Reina’s invloed heeft op willen, moeten en kunnen de 
veranderingsbereidheid van docenten?
De gestelde vragen liggen ten grondslag aan de centrale onderzoeksvraag, “Vergroot vertrouwen van 
de docenten in de onderwijsmanager de veranderingsbereidheid bij de docenten?”. In het volgende 
hoofdstuk wordt de opzet van het onderzoek besproken, waarna de resultaten van het onderzoek 
worden behandeld. Tot slot wordt de scriptie afgesloten met een conclusie en aanbeveling. 
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3. Methodologie
In dit onderzoek maken we gebruik van kwalitatieve en kwantitatieve methoden. De kwalitatieve 
methode wordt gebruikt om de vragenlijst over vertrouwen op te zetten en te accorderen. Kwalitatief 
onderzoek wordt vooral gebruikt om beter te leren begrijpen en meer inzicht te krijgen in de 
denkwijzen van mensen. De kwantitatieve methode wordt gebruikt om de vragenlijst 
veranderingsbereidheid en de zelf ontworpen vragenlijst over vertrouwen naar aanleiding van 
kwalitatief onderzoek af te nemen. Met deze twee vragenlijsten worden hiermee de mogelijke 
statische relaties ontdekt tussen vertrouwen en veranderingsbereidheid. Naast het onderzoek zal ter 
ondersteuning gebruik worden gemaakt van de onderzoeksliteratuur zoals beschreven in hoofdstuk 2 
om antwoord te geven op de deelvragen.
In dit hoofdstuk wordt eerst een gemotiveerde benadering van de gebruikte analysetechnieken 
gegeven voor het onderzoeken van de vraagstelling.
3.1 Centrale vraagstelling
Hieronder staat de centrale vraagstelling weergegeven en geven we de deelvragen weer die 
voortkomen vanuit de centrale vraagstelling. Daarna worden de kernbegrippen belicht vanuit de 
vraagstelling en wordt beschreven hoe deze variabelen geoperationaliseerd worden.
“Vertrouwen in de onderwijsmanager en de veranderingsbereidheid van 
docenten.”
Naar aanleiding van de onderzoeksvraag zijn er deelvragen geformuleerd die in deze scriptie mogelijk 
gezamenlijk door middel van een empirisch onderzoek de centrale vraagstelling beantwoorden. De 
deelvragen zijn in te delen in vragen waarvan het antwoord zorgt voor de kaders en vragen die zorgen 
voor het aanbrengen van verbanden tussen variabelen die een rol spelen bij dit onderzoek. Hieronder 
de deelvragen:
1. Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen vertrouwen van 
medewerkers in middenmanagement en de veranderingsbereidheid van die medewerkers?
2. Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen de rol van 
onderwijsmanager en de veranderingsbereidheid van docenten?
3. Hoe kunnen vertrouwen en veranderingsbereidheid gemeten worden?
4. Welke dimensies van vertrouwen zijn van meer of mindere betekenis voor het ontstaan en de 
toename van veranderingsbereidheid?
5. Hoe kan met name de wijze waarop de middenmanager zijn/haar rol vervult dit vertrouwen 
beïnvloeden?
6. Welke factoren zijn van invloed op de toename of afname van vertrouwen? 
3.2 Het conceptueel model
In het conceptueel model worden de variabelen belicht die relevant zijn voor het onderzoek. Tevens 
geeft het conceptueel model de afbakening van het onderzoek aan. Hieronder een verklaring van de 
variabelen:
De variabele in dit onderzoek, het “vertrouwen in de onderwijsmanager”, is geoperationaliseerd in de 
mogelijke relaties tussen docenten en onderwijsmanager die is gebaseerd op vertrouwen. Volgens de 
onderzoekers Reina en Reina (2001) is vertrouwen in de middenmanager de relatie van wederzijds 
vertrouwen in contractuele prestaties, eerlijke communicatie en verwachte competentie.
Bovenstaande mogelijke relatie heeft de keuze doen vallen op “vertrouwen in de onderwijsmanager” 
als onafhankelijke variabele. 
De afhankelijke variabele: de ‘veranderingsbereidheid van docenten” is geoperationaliseerd in de 
driedeling willen, moeten en kunnen. Veranderingsbereidheid is gebaseerd op een positieve 
gedragsintentie van een docent ten aanzien van de invoering van een verandering in de structuur, 
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cultuur of werkwijze van de onderwijsorganisatie, resulterend in een inspanning van de kant van de
docent om het veranderingsproces te ondersteunen of te versnellen. In dit onderzoek wordt 
vastgesteld of en onder welke condities de onafhankelijke variabele vertrouwen, significant 
samenhangt met de afhankelijke variabele veranderingsbereidheid. Hieronder het conceptueel model:
Figuur 7 - Het conceptueel model
3.3 Onderzoeksinstrumenten
Voor dit onderzoek is er gebruikt gemaakt van twee vragenlijsten, een zelf ontwikkelde en een reeds 
bestaande vragenlijst. 
Voor het meten van het begrip vertrouwen is gebruik gemaakt van een eigen ontwikkelde vragenlijst 
aan de hand van de drie C’s en de zestien gedragingen uit het wederzijds vertrouwensmodel van de 
Reina’s. De onderzoeker heeft geprobeerd contact op te nemen met het bedrijf van de Reina’s in 
Amerika. Helaas is er geen reactie gekomen op de vraag of de vragenlijst “wederzijds vertrouwen” 
gebruikt mocht worden voor dit onderzoek. Begrijpelijk, want de vragenlijst wordt voor commerciële 
doeleinden gebruikt bij bedrijven als Microsoft, Pepsi, McDonald’s en vele andere grote namen in het 
bedrijfsleven. Zodoende is er een vragenlijst ontwikkeld die gebaseerd is op het model van de 
Reina’s. Voor de kwaliteit van de vragenlijst is deze getest en gevalideerd op een panel van vijf 
docenten die zich achter de vragenlijst konden vinden en hun vertrouwen hebben uitgesproken. Een 
van de docenten merkte op dat het hem aan het denken heeft gezet, omdat je niet dagelijks stil staat 
bij vertrouwen.
De vragenlijst over de veranderingsbereidheid van medewerkers was aanwezig. In dit onderzoek 
wordt gebruik gemaakt van de DINAMO vragenlijst. Deze vragenlijst is bekend in de wereld van 
organisatieveranderaars, en wordt vaak gebruikt bij het bestuderen van de veranderingsbereidheid 
van medewerkers. De DINAMO vragenlijst is ontworpen door Metselaar en Cozijnsen (1997). Deze 
onderzoekers hebben de factoren die veranderingsbereidheid bevorderen in onderlinge samenhang in 
een model ondergebracht. Het DINAMO model is gevalideerd in de empirie, wat uitgewezen heeft dat 
zeventig procent van de variatie in veranderingsbereidheid verklaard wordt met de variabelen 
(Metselaar, van der Kolk, 2007).
3.4 Onderzoeksprocedure
Voor het gebruik van vragenlijsten is gekozen, omdat deze gemakkelijk te verzamelen en te 
verwerken zijn. Tevens biedt de vragenlijst anonimiteit, omdat het onderwerp vertrouwen nogal 
gevoelig ligt. Het gaat tenslotte om vertrouwen van docenten in de onderwijsmanager, hun direct 
leidinggevende. Om de anonimiteit te garanderen, heeft elke teamleider via de interne post de 
vragenlijsten ontvangen. De teamleider deelt de vragenlijst die in een envelop zit uit aan zijn 
docenten. Na het invullen van de vragenlijsten stop de docent de lijst terug in de envelop en plakt 
deze dicht. De teamleider neemt de vragenlijsten in en verstuurt de lijsten in een afgesloten anonieme 
26
envelop terug aan de onderzoeker. Dit om de anonimiteit te waarborgen, wat als voordeel heeft dat 
docenten de waarheid kunnen invullen.
3.5 Operationaliseren en meten van de variabelen
Hieronder wordt beschreven hoe de variabelen worden geoperationaliseerd voor het afnemen van het 
onderzoek.
De wederzijds vertrouwen vragenlijst is gebaseerd op 32 vragen, onderverdeeld in de drie C’s, 
contractueel, communicatie en competentie van de Reina’s. Onder de drie C’s vallen de zestien 
verschillende gedragsintenties. Per gedragsintentie zijn er twee vragen geformuleerd. Een vraag die 
zich richt op het gedrag van de onderwijsmanager en een vraag die zich richt op het gedrag van de 
respondent. De schaal is variërend van “helemaal oneens” tot “helemaal eens”. Een score van 5 
betekent dat de respondent het helemaal eens is met de stelling. Een score van 1 betekent dat de 
respondent het helemaal oneens is met de stelling. De respondenten kunnen per vraag aangeven in 
hoeverre zij bereid zijn om een bepaald vertrouwen te stellen in de onderwijsmanager en zichzelf. 
Het operationaliseren van de “veranderingsbereidheid van docenten” gebeurt door gebruik te maken 
van de DINAMO vragenlijst. Metselaar (1997) heeft het DINAMO model oftewel het Diagnostics 
Inventory for the Assessment of the willingness to change among Management in Organizations
ontwikkeld om veranderingsbereidheid te meten. Deze vragenlijst bestaat uit 11 categorieën, die 
onderverdeeld zijn in totaal 44 vragen. De respondenten kunnen per vraag aangeven in hoeverre zij 
het eens zijn met de stelling. De schaal voor deze vragenlijst is conform de schaal van de vragenlijst 
over vertrouwen.
Beide vragenlijsten zijn gebaseerd op de 5-punten schaal afkomstig van Likert. De Likert schaal is een 
ordinale schaal van antwoorden op een vraag, waarbij de antwoorden in een hiërarchische volgorde 
zijn gerangschikt. De ordinale schaal in dit onderzoek gaat van helemaal oneens, oneens, twijfelgeval 
tot eens of helemaal eens. De Likert-schaal heeft als voordeel dat het te begrijpen is, maar heeft als 
nadeel dat er weinig nuance in zit. 
3.6 Het onderzoek en de respondenten
Het onderzoek is afgenomen onder docenten bij het Albeda College te Rotterdam in de periode 
november tot en met december 2009. 
Het Albeda College is een interconfessioneel regionaal opleidingencentrum voor middelbaar 
beroepsonderwijs en educatie. De school kwam eind jaren negentig tot stand door een fusie van 
drieëntwintig scholen voor middelbaar beroepsonderwijs. Bij het Albeda College volgen ongeveer
25.000 deelnemers onderwijs en worden begeleid door ongeveer 2.400 medewerkers op 50 
verschillende locaties in Rotterdam en omstreken. Het primaire proces van het Albeda College bestaat 
uit het geven van onderwijs.
De vragenlijsten werden afgenomen bij de docenten van het Albeda College te Rotterdam, die in de 
hiërarchische lijn onder de onderwijsmanager functioneren. In dit onderzoek gaat het erom hoe de 
docenten de organisatie op dit moment bekijken naar aanleiding van de uitfaserende 
organisatieverandering.
3.7 Dataverwerking en analyse
Voor het verwerken van de verzamelde gegevens is gebruik gemaakt van het statistisch 
computerprogramma SPSS versie 11.5 om de verkregen gegevens statistisch te verwerken. De 
gegevens verkregen vanuit de vragenlijsten worden in een SPSS file verwerkt en worden gebruikt 
voor het vele malen herhaald uitvoeren van rekenkundige bewerkingen. Dit om op zoek te gaan naar 
de verschillende verbanden tussen de variabelen zoals gedefinieerd in dit onderzoek. In de volgende 
paragraaf worden de volgende statistische analyses die voor dit onderzoek uitgevoerd zijn, theoretisch 
uitgewerkt. 
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Voor de onderzoekspopulatie is gebruik gemaakt van het aantal docenten die voorhanden zijn om het 
onderzoek uit te voeren. De steekproef is getrokken uit de 99 uitgedeelde vragenlijsten waarvan er 54 
retour zijn gezonden. Met een foutmarge van 5 procent en een betrouwbaarheidsniveau van 95 
procent is de vereiste steekproefgrootte 80. De steekproef is qua respons en samenstelling statistisch 
niet groot genoeg om te kunnen generaliseren over de onderzoekspopulatie.
3.8 Betrouwbaarheidsanalyse
De betrouwbaarheidsanalyse Cronbach’s alfa dient om vast te stellen of de items hetzelfde begrip 
meten. Dit wordt bepaald door de gemiddelden van de items met elkaar te vergelijken. Deze items 
mogen niet teveel van elkaar af te wijken. Onder betrouwbaarheid van een meting verstaan we de 
mate waarin een meting of meetinstrument vrij is van toevallige meetfouten. Hiermee wordt bedoeld of 
de verschillende items waarmee een construct wordt gemeten, in voldoende mate samenhangen. 
Cronbach's alpha is daarvoor een veel gebruikte maat.
De interne consistentie van een vragenlijst wordt uitgedrukt in Cronbach’s alfa, de betrouwbaarheid 
van de vragenlijst. Cronbach’s alfa is een getal tussen 0 en 1 voor de mate van homogeniteit, dat wil 
zeggen de mate waarin de items hetzelfde concept meten. Dit door te berekenen of de antwoorden 
van een groep respondenten op deze items consistent zijn. Als α = 0 dan is er geen homogeniteit en 
bij α = 1 meten de items exact hetzelfde. In de praktijk wordt α = 0.8 als voldoende beschouwd. Als de 
items daadwerkelijk hetzelfde begrip meten, dan moet er een positieve samenhang uit de 
correlatiecoëfficiënt komen. 
3.9 Correlatieanalyse
De correlatieanalyse wordt gebruikt om te bepalen of er sprake is van lineaire samenhang tussen 
twee of meer variabelen. Bij beschouwing van de statistische samenhang gaat men na, welke scores 
op de ene variabele veel of juist weinig samengaan met bepaalde scores op de andere variabele. Als 
twee variabelen samenhangen, dan willen we tot uitdrukking brengen, hoe die variabelen 
samenhangen, en hoe sterk die samenhang is. Een correlatie kan de waarde tussen -1.0 (perfecte, 
tegengestelde relatie), en 1.0 (perfecte relatie) aannemen. Hoe verder de correlatiecoëfficiënt 
verwijderd is van 0, hoe nauwkeuriger de uitslag van de ene variabele te voorspellen is op grond van 
de uitslag op de andere variabele. Een correlatie van 0 betekent dat er geen relatie is tussen de twee 
variabelen. Tevens wordt er aangegeven of het verband significant is (p <.05) of niet significant (p 
>.05). Een resultaat is significant indien het onwaarschijnlijk is dat deze is opgetreden door een kans.
De correlatiecoëfficiënt wordt aangeven met de letter r en significante verschillen met de letter p.
Uit het meten van de correlatie kunnen er drie mogelijke situaties ontstaan:
1. De samenhang tussen de variabelen, die op basis van de deelvragen zij voorspeld, worden 
gevonden. 
2. Er wordt geen samenhang gevonden tussen variabelen welke voorspeld zijn op basis van de 
deelvragen. 
3. Er wordt een samenhang tussen variabelen gevonden die niet voorspeld zijn.
In dit onderzoek wordt gezocht naar het oorzakelijk verband. Het oorzakelijk verband verwijst naar de 
veronderstelling of theorie, dat gebeurtenissen plaatsvinden als gevolg van bepaalde andere 
gebeurtenissen, die daaraan vooraf gegaan zijn; een oorzaak gaat vooraf aan een gevolg. Men 
spreekt in dergelijke gevallen van een causaal verband tussen twee gebeurtenissen.
In het volgende hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten besproken van het uitgevoerde onderzoek 
onder docenten in het Albeda College.
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4. Resultaten van het onderzoek
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek weergegeven. Vervolgens wordt in 
hoofdstuk 5 de conclusie gegeven op de onderzoeksvraag en de deelvragen vanuit het 
literatuuronderzoek. 
4.1 Betrouwbaarheidsanalyse van vertrouwen
Voor de data-analyse is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd van het onderzoeksinstrument over 
de drie dimensies van vertrouwen: contractueel, communicatie en competentie en het vertrouwen als 
geheel.
Om te kijken of de items binnen een dimensie homogeen zijn wordt de betrouwbaarheidanalyse 
uitgevoerd. Deze analyse wordt gedaan over de somscores. De somscore is het gemiddelde van de 
items van de score die is verkregen door de verschillende items op te tellen. De verschillende items 
hebben betrekking op een van de drie dimensies van vertrouwen. Met behulp van de 
betrouwbaarheidsanalyse Cronbach’s Alpha van SPSS is vervolgens de betrouwbaarheid berekend. 
Tot slot wordt de betrouwbaarheid van alle items gemeten die samen het vertrouwen vormen. In de 
onderstaande tabellen staan de gegevens van de drie dimensies van vertrouwen afzonderlijk 
weergegeven. Allereerst wordt de betrouwbaar van contractueel vertrouwen gemeten. 
Contractueel vertrouwen wordt gemeten op basis van 12 items. Het gemeenschappelijke van deze 
items is dat deze gaan over het vertrouwen in de kundigheid van de ander. Omdat de 12 items 
gezamenlijk het contractueel vertrouwen meten, worden de items samengevoegd. Hercoderen van 
deze items is niet nodig omdat alle items positief zijn geformuleerd. Contractueel vertrouwen is in de 
dataset met de code CONTRACT aangegeven. In tabel 4.1 staat de Cronbach’s Alfa vermeld met een 
waarde van 0,84 wat wijst op homogeniteit tussen de 12 items.
Meting items Alpha N items N cases
A1 t/m A12 .84 12 52
Tabel 4.1 - Cronbach’s Alpha, vragenlijst vertrouwen, dimensie contractueel vertrouwen
De dimensie Communicatie vertrouwen wordt eveneens gemeten op basis van 12 items. Het 
gemeenschappelijke van deze items is dat deze gaan over de manier waarop mensen binnen de 
organisatie met elkaar communiceren en hoe ze spreken over elkaar. Hercoderen van deze items is 
niet nodig aangezien alle items positief zijn geformuleerd. Communicatie vertrouwen is in de dataset 
met de code COMMUNIC aangegeven. De Cronbach’s Alfa staat in tabel 4.2 vermeld met een waarde 
van 0,81 wat wijst op homogeniteit tussen de 12 items.
Meting items Alpha N items N cases
A13 t/m A24 .81 12 52
Tabel 4.2 - Cronbach’s Alpha, vragenlijst vertrouwen, dimensie communicatie vertrouwen
In de volgende tabel wordt de dimensie Competentie vertrouwen gemeten op basis van 8 items. Deze 
items gaan over het herkennen van vaardigheden van andere mensen. Hercoderen van deze items is 
zoals bij vorige dimensies van vertrouwen niet nodig omdat alle items positief zijn geformuleerd. 
Competentie vertrouwen is in de dataset met de code COMPETEN aangegeven. In tabel 4.3 staat de 
Cronbach’s Alpha vermeld met een waarde van 0,82 wat wijst op homogeniteit tussen de 8 items 
onderling.
Meting items Alpha N items N cases
A25 t/m A32 .82 8 52
Tabel 4.3 - Cronbach’s Alpha, vragenlijst vertrouwen, dimensie competentie vertrouwen
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Uit tabel 4.1, 4.2 en 4.3 blijkt dat de waardes voor Cronbach’s Alpha boven de 0,8 liggen. De interne 
consistentie is hoog genoeg om uitspraken te doen over de dimensies. Voor Cronbach’s Alpha geldt 
dat een waarde boven de 0,8 als algemeen aanvaard wordt. 
Vertrouwen wordt gemeten op basis van 32 items in de vragenlijst die in onderstaande tabel wordt 
weergegeven. Vertrouwen wordt gezien als de relatie van wederzijds vertrouwen in contractuele
prestaties, eerlijke communicatie en verwachte competentie. De items zijn positief geformuleerd 
waardoor hercoderen niet nodig is. Vertrouwen is in de dataset met de code VERTROUW 
aangegeven. In tabel 4.4 staat de Cronbach’s Alfa vermeld met een waarde van 0,91. Dit wijst op een 
hoge homogeniteit tussen de onderlinge 32 items. Tabel 4.4 geeft voor de vragenlijst over vertrouwen 
een Alpha boven de 0,8. Ook hier is de Alpha hoog genoeg om uitspraken over te doen. 
Meting items Alpha N items N cases
A1 t/m A32 .91 32 52
Tabel 4.4 - Cronbach’s Alpha, vragenlijst vertrouwen
Uit de betrouwbaarheidsanalyse van de drie dimensies van vertrouwen en vertrouwen als geheel kan 
worden geconcludeerd dat zonder verwijdering van items de schalen voldoende betrouwbaar zijn. Dit 
resultaat kan worden gebruikt om de analyses uit te voeren welke noodzakelijk zijn voor het toetsen 
van de onderzoeksvraag.
4.2 Betrouwbaarheidsanalyse van veranderingsbereidheid
Behalve het analyseren van de betrouwbaarheid van vertrouwen is er met behulp van SPSS ook een 
betrouwbaarheidanalyse op de somitems van veranderingsbereidheid uitgevoerd. Deze analyse is 
uitgevoerd op de driedeling willen, moeten en kunnen van het veranderingsbereidheidsmodel van 
Metselaar en Cozijnsen. Tot slot wordt de betrouwbaarheid van alle items gemeten die samen de 
veranderingsbereidheid van medewerkers vormen. In de onderstaande tabellen staan de gegevens 
over de betrouwbaarheid van de driedeling van veranderingsbereidheid afzonderlijk weergegeven.
Allereerst wordt ‘willen veranderen’ gemeten.
“Willen veranderen” wordt gemeten op basis van 16 items en geeft de houding weer die medewerkers 
aannemen ten opzichte van de organisatieverandering. De DINAMO vragenlijst is positief 
geformuleerd waardoor hercoderen niet nodig is. Willen veranderen is in de dataset met de code 
WILLEN aangegeven. In tabel 4.5 staat de Cronbach’s Alfa vermeld met een waarde van 0,82. 
Meting items Alpha N items N cases
B1 t/m B16 .82 16 52
Tabel 4.5 - Cronbach’s Alpha, DINAMO vragenlijst, willen veranderen
“Moeten veranderen” wordt gemeten op basis van 4 items en geeft de houding weer van anderen in 
de omgeving van de persoon tegenover de veranderingen. Moeten veranderen is in de dataset met de 
code MOETEN aangegeven. In tabel 4.6 staat de Cronbach’s Alfa vermeld met een waarde van 0,82.
Meting items Alpha N items N cases
B17 t/m B20 .82 4 52
Tabel 4.6 - Cronbach’s Alpha, DINAMO vragenlijst, moeten veranderen
“Kunnen veranderen” wordt gemeten op basis van 8 items en geeft de factoren weer die bepalen of 
iemand wel of niet kan veranderen. Kunnen veranderen is in de dataset met de code KUNNEN
aangegeven. In tabel 4.7 staat de Cronbach’s Alpha vermeld met een waarde van 0,80.
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Meting items Alpha N items N cases
B21 t/m B28 .80 8 52
Tabel 4.7 - Cronbach’s Alpha, DINAMO vragenlijst, kunnen veranderen
Uit de analyse blijkt dat de Alpha’s van tabel 4.5 tot en met 4.7 een waarde hebben van boven de 0,8. 
Als conclusie wordt aangenomen dat de betrouwbaarheid van willen, moeten en kunnen voldoende 
betrouwbaar is voor het toetsen van de onderzoeksvraag.
Tot slot wordt in de onderstaande tabel de veranderingsbereidheid gemeten op basis van 28 items in 
de vragenlijst. De veranderingsbereidheid wordt gezien als een positieve gedragsintentie van een 
organisatielid ten aanzien van de invoering van een verandering in de structuur, cultuur of werkwijze 
van een organisatie of afdeling. Dit resulteert in een inspanning van de kant van het organisatielid om 
het veranderingsproces te ondersteunen of te versnellen. Veranderingsbereidheid is in de dataset met 
de code VERANDER aangegeven.
Meting items Alpha N items N cases
B1 t/m B28 .84 28 52
Tabel 4.8 - Cronbach’s Alpha, DINAMO vragenlijst, veranderingsbereidheid
Nu de betrouwbaarheid van de somschalen is geanalyseerd wordt in de volgende paragraaf de 
samenhang tussen de variabelen gemeten.
4.3 Samenhang tussen de drie dimensies van vertrouwen en 
de driedeling willen, moeten en kunnen.
Nadat de kwaliteit van de schalen is geanalyseerd, kunnen de deelvragen getoetst worden met behulp 
van de correlatieanalyse. Na de toets zal in de conclusie worden beoordeeld of de deelvragen
verworpen of aangenomen kunnen worden. Om te beoordelen of contractueel, communicatie en 
competentie vertrouwen gedurende een organisatieverandering een relatie heeft met willen, moeten 
en kunnen en of vertrouwen effect heeft op de veranderingsbereidheid, is gebruik gemaakt van de 
correlatieanalyse. 
In SPSS is de correlatie berekend tussen de onafhankelijke variabele en de afhankelijke variabele. Als 
variabele is gekozen voor de somschaal van de drie dimensies van vertrouwen. Voor de afhankelijke 
variabele is van de DINAMO vragenlijst de somscore van de driedeling van veranderingsbereidheid 
gebruikt. 
In de onderstaande tabellen staat de Pearson correlatie r en significatie vermeld. De waarde van de 
correlatiecoëfficiënt kan variëren van -1 tot 1. Een correlatiecoëfficiënt van +1 of -1 betekend dat de 
punten precies op een rechte lijn liggen, we spreken dan van een perfect (lineair) verband. Als de 
correlatiecoëfficiënt 0 is dan is er geen sprake van een rechtlijnig verband. Tussenliggende variabelen 
duiden op enig verband tussen beide variabelen: een verband dat meer of minder goed door een 
rechte lijn weer te geven is. Hoe groter de waarde van de correlatiecoëfficiënt r xy, des te sterker het 
verband tussen beide variabelen is. De in SPSS gebruikte significantie niveaus zijn 0.01 en 0.05. 
Hierbij geldt dat een significant resultaat met een significantieniveau van 0.01 een kleinere 
toevalsmarge heeft dan 0.05.
In tabel 4.9 staat de correlatieanalyse van de dimensie contractueel vertrouwen ten opzichte van 
willen, moeten en kunnen.
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CONTRACT WILLEN CONTRACT MOETEN CONTRACT KUNNEN
CONTRACT
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,667**
,000
52
WILLEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,667**
,000
52
1
.
52
CONTRACT
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,354**
,010
52
MOETEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,354**
,010
52
1
.
52
CONTRACT
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,282*
,043
52
KUNNEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,282*
,043
52
1
.
52
*. Correlation is significant at the level 0,05 level.
**. Correlation is significant at the level 0,01 level.
Tabel 4.9 - Correlatie van de dimensie contractueel vertrouwen t.o.v. willen, moeten en kunnen veranderen
Uit de correlatieanalyse blijkt dat er een middelmatige positieve significante samenhang is tussen 
‘contractueel vertrouwen’ en ‘willen veranderen’ (r =.667, p<0,5). Bij ‘moeten veranderen’ is de 
samenhang ‘zwak’ en significant (r =.354, p<0,5). Tot slot bij ‘kunnen veranderen’ is de samenhang 
‘zwak’ en significant (r =.282, p<0,5). De significante correlaties geeft aan dat er een verband is
tussen ‘contractueel vertrouwen’ en willen, moeten en kunnen veranderen. Contractueel vertrouwen 
heeft daarmee een modererende invloed op de veranderingsbereidheid van medewerkers.
In tabel 4.10 staat de correlatieanalyse van de dimensie communicatie vertrouwen ten opzichte van 
veranderingsbereidheid weergegeven:
COMMUNIC WILLEN COMMUNIC MOETEN COMMUNIC KUNNEN
COMMUNIC
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,674**
,000
52
WILLEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,674**
,000
52
1
.
52
COMMUNIC
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,381**
,005
52
MOETEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,381**
,005
52
1
.
52
COMMUNIC
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,244
,081
52
KUNNEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,244
,081
52
1
.
52
*. Correlation is significant at the level 0,05 level.
**. Correlation is significant at the level 0,01 level.
Tabel 4.10 - Correlatie van de dimensie communicatie vertrouwen t.o.v. willen, moeten en kunnen veranderen
Uit de correlatieanalyse blijkt dat er een middelmatige positieve significante samenhang is tussen 
‘communicatie vertrouwen’ en ‘willen veranderen’ (r =.674, p<0,5). Bij ‘moeten veranderen’ is de 
samenhang ‘zwak’ en significant (r =.381, p<0,5). Tot slot bij ‘kunnen veranderen’ is de samenhang 
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‘zwak’ en niet significant (r =.244, p>0,5). De significante correlaties geeft aan dat er een verband is
tussen ‘contractueel vertrouwen’ en willen, moeten en kunnen veranderen. Communicatie vertrouwen 
heeft daarmee een modererende invloed op de veranderingsbereidheid.
Tot slot staat in tabel 4.10 de correlatieanalyse van de dimensie competentie vertrouwen ten opzichte
van veranderingsbereidheid weergegeven:
COMPETE WILLEN COMPETE MOETEN COMPETE KUNNEN
COMPETE
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,415**
,002
52
WILLEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,415**
,002
52
1
.
52
COMPETE
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,320*
,021
52
MOETEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,320*
,021
52
1
.
52
COMPETE
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,195
,166
52
KUNNEN
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,195
,166
52
1
.
52
*. Correlation is significant at the level 0,05 level.
**. Correlation is significant at the level 0,01 level.
Tabel 4.11 - Correlatie van de dimensie competentie vertrouwen t.o.v. willen, moeten en kunnen veranderen
Uit de correlatieanalyse blijkt dat er een zwakke positieve significante samenhang is tussen 
‘competentie vertrouwen’ en ‘willen veranderen’ (r =.415, p<0,5). Bij ‘moeten veranderen’ is de 
samenhang ‘zwak’ en significant (r =.320, p<0,5). Tot slot bij ‘kunnen veranderen’ is de samenhang 
‘zwak’ en niet significant (r =.195, p>0,5). De correlaties geeft aan dat er een verband is tussen 
‘contractueel vertrouwen’ en willen, moeten en kunnen veranderen. Competentie vertrouwen heeft 
daarmee een modererende invloed op de veranderingsbereidheid.
4.4 De samenhang tussen vertrouwen en veranderingsbereidheid
In tabel 4.12 staat de correlatieanalyse van vertrouwen ten opzichte van veranderingsbereidheid. 
VERTROUW VERANDER
VERTROUW
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
1
.
52
,688**
,000
52
VERANDER
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
,688**
,000
52
1
.
52
**. Correlation is significant at the level 0,01 level.
Tabel 4.12 - Correlatie van vertrouwen t.o.v. veranderingsbereidheid
Uit de correlatieanalyse blijkt dat er een middelmatige bijna sterke positieve significante samenhang is 
tussen ‘vertrouwen’ en ‘veranderingsbereidheid’ (r =.688, p<0,5). Vertrouwen heeft daarmee een 
middelmatige bijna sterke (r =.700) modererende invloed op de veranderingsbereidheid.
Naar aanleiding van de gevonden resultaten wordt in het volgende hoofdstuk de conclusie 
weergegeven naar aanleiding van de empirische onderzoeksresultaten van dit hoofdstuk.
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5.0 Conclusie, discussie en aanbeveling van het onderzoek
In dit hoofdstuk wordt de centrale vraagstelling van dit onderzoek en de hieruit voortkomende 
deelvragen weergegeven. 
De vraagstelling die de basis vormt voor het onderzoek, luidt als volgt: “Vertrouwen in de 
onderwijsmanager en de veranderingsbereidheid van docenten.” Om bovenstaande vraag te kunnen 
beantwoorden, zijn er een aantal deelvragen geformuleerd. 
Onderstaand staan de deelvragen die gebruikt zijn voor het onderzoek:
1. Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen vertrouwen van 
medewerkers in middenmanagement en de veranderingsbereidheid van die medewerkers?
2. Wat is er al bekend uit wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen de rol van 
onderwijsmanager en de veranderingsbereidheid van docenten?
3. Hoe kunnen vertrouwen en veranderingsbereidheid gemeten worden?
4. Welke dimensies van vertrouwen zijn van meer of mindere betekenis voor het ontstaan en de 
toename van veranderingsbereidheid?
5. Hoe kan met name de wijze waarop de middenmanager zijn/haar rol vervult dit vertrouwen 
beïnvloeden?
6. Welke factoren zijn van invloed op de toename of afname van vertrouwen? 
De deelvragen 1 tot en met 3 zijn beantwoord in de voorafgaande hoofdstukken. Deelvraag 4 tot en 
met 6 worden hieronder beantwoord naar aanleiding van de empirische onderzoeksresultaten vanuit 
hoofdstuk 5.
Uit het empirisch onderzoek kan worden geconcludeerd dat alle drie de dimensies van vertrouwen van 
positieve invloed zijn op het vertrouwen van de medewerkers in de middenmanager gedurende een 
organisatieverandering. Per dimensie wordt in de onderstaande tabel de mate van invloed op de 
veranderingsbereidheid weergegeven, van hoog naar laag:
Dimensie van vertrouwen Veranderingsbereidheid Samenhang
1. Communicatie vertrouwen willen veranderen r =.674, p<0,5
2. Contractueel vertrouwen willen veranderen r =.667, p<0,5
3. Competentie vertrouwen willen veranderen r =.415, p<0,5
4. Communicatie vertrouwen moeten veranderen r =.381, p<0,5
5. Contractueel vertrouwen moeten veranderen r =.354, p<0,5
6. Competentie vertrouwen moeten veranderen r =.320, p<0,5
7. Contractueel vertrouwen kunnen veranderen r =.282, p<0,5
8. Communicatie vertrouwen kunnen veranderen r =.244, p>0,5
9. Competentie vertrouwen kunnen veranderen r =.195, p>0,5
Tabel 5.1 - Correlatie van dimensies van vertrouwen t.o.v. veranderingsbereidheid
Uit de resultaten komt naar voren dat de dimensie communicatie vertrouwen samen met ‘willen 
veranderen’ (r =.674, p<0,5) een middelmatige samenhang heeft. Communicatie geeft vertrouwen en 
vertrouwen geeft communicatie. Het delen van informatie, de waarheid vertellen en spreken met 
goede bedoelingen over elkaar is gedrag dat communicatie vertrouwen wekt. Wanneer dit aanwezig is 
voelen medewerkers zich vrij om vragen te stellen, over hun gedachten te spreken, feedback te 
ontvangen of hulp te vragen. Communicatie vertrouwen beïnvloedt “willen veranderen” omdat 
medewerkers over hun emoties praten die de verandering bij hen oproept of vragen te stellen over 
welke gevolgen de verandering heeft voor de medewerker. Aangenomen worden dat een 
middenmanager die gebruik maakt van communicatie, vertrouwen wekt bij zijn medewerkers 
waardoor men zich welwillender zal opstellen tegenover de organisatieverandering. Communicatie 
vertrouwen heeft hiermee een positief effect op het gedrag en de houding van de middenmanager en 
de medewerkers tijdens veranderingen. 
Naast communicatie vertrouwen, staat contractueel vertrouwen (r =.667, p<0,5) en competentie 
vertrouwen (r =.415, p<0,5) in samenhang met ‘willen veranderen’ hoog genoteerd. Contractueel 
vertrouwen impliceert wederzijds vertrouwen waarin centraal staat dat de middenmanager zijn 
afspraken nakomt. Gedrag als het managen van verwachtingen, respecteren van grenzen, delegeren
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en consistent zijn beïnvloed het “willen veranderen”. Medewerkers krijgen meer duidelijkheid als de 
middenmanager stuurt op de verwachtingen van de organisatieverandering. Competentie vertrouwen
richt zich op het gedrag hoe de middenmanager is in het erkennen van vaardigheden van 
medewerkers, deze te integreren in beslissingen die invloed hebben op hun werk en hun leven, en 
hoe vaak ze medewerkers helpen nieuwe vaardigheden te leren. De middenmanager kan op zoek 
gaan naar de vaardigheden van zijn medewerkers die te gebruiken zijn gedurende de 
organisatieverandering. Het betrekken van medewerkers bij de organisatieverandering geeft 
vertrouwen en betrokkenheid. De middenmanager helpt de medewerker vaardigheden te leren hoe 
om te gaan met een veranderende organisatie.
Een belangrijke conclusie uit het model van Ajzen (1991) is dat medewerkers over het algemeen wél 
willen veranderen, maar op persoonlijk vlak willen zij níet veranderd worden. Aangenomen kan 
worden dat de middenmanager die aandacht geeft aan de drie dimensies van vertrouwen, het 
vertrouwen vergroot en zo de organisatieverandering soepeler kan laten verlopen. Medewerkers 
willen mee veranderen en de drie dimensies van vertrouwen spelen hierbij een belangrijke rol.
Bij ‘moeten veranderen’ staat communicatie vertrouwen (r =.381, p<0,5) met een ‘zwakke’ correlatie 
op de eerste plaats. Moeten veranderen wordt in het model omschreven als de houding van anderen 
in de omgeving van de persoon tegenover de veranderingen. Bij communicatie vertrouwen voelen 
medewerkers zich vertrouwd omdat zij beschikken over de juiste informatie, zij voelen zich vrij om 
vragen te stellen over de verandering. De medewerker wordt hiermee minder beïnvloed door zijn 
omgeving. De link wordt gelegd naar het onderwijs waar de onderwijsmanagers regelmatig tegen 
cynisme van docenten aanloopt (Schuijt, 2002). De uiteenlopende kritische reacties van docenten 
versterkt de negatieve kijk op de organisatieverandering. Hier komt naar voren dat communicatie 
vertrouwen de kritiek of wantrouwen tegen de veranderingen kan verbeteren. Als de 
onderwijsmanager werkt aan communicatie vertrouwen geeft dit de mogelijkheid tot verduidelijken van 
de organisatieverandering waardoor men minder kritisch kan zijn tegenover de verandering. Op de 
tweede plaats staat contractueel vertrouwen (r = .354, p<0,5). Wederzijds vertrouwen geeft een band 
waardoor de medewerker bereid is om mee te gaan in de verandering en zich niet laat beïnvloeden 
door de negatieve reacties van anderen. Als laatste dimensie van vertrouwen staat competentie (r
=.320, p<0,5) genoemd. Door middel van het herkennen van de vaardigheden geeft dit de 
medewerker het gevoel dat zijn competenties worden erkend. De medewerker krijgt hiermee een 
gevoel van waardering van de middenmanager. De middenmanager kan zo de competenties benutten 
die van dienst kunnen zijn tijdens de verandering.
Bij ‘kunnen veranderen’ staat contractueel vertrouwen (r =.282, p<0,5) als een ‘zwakke’ correlatie op 
de eerste plaats. ‘Kunnen veranderen’ verwijst naar de hoeveelheid controle die de medewerker over 
het veranderingsproces ervaart. Hierbij gaat het om factoren die bepalen of iemand wel of niet kan 
veranderen. Gedrag als het managen van verwachtingen, respecteren van grenzen, delegeren en 
consistent zijn beïnvloed ‘kunnen veranderen’. Bij communicatie vertrouwen (r =.244, p>0,5) en 
competentie vertrouwen (r =.195, p>0,5) in relatie tot ‘kunnen veranderen’, is een ’zwakke’ niet 
significante correlatie gevonden. Bij ‘kunnen veranderen’ draait het om kennis, ervaring, middelen, tijd 
en mankracht die door de organisatie ter beschikking wordt gesteld. Gezien de lage scores zou de 
oorzaak kunnen liggen in het ontbreken aan kennis en ervaring met organisatieveranderingen in het 
onderwijs. Tijd en mankracht is een bekend probleem (Schuijt, 2002). De docent kan moeite hebben 
met veranderen omdat deze belangrijke punten ontbreken en heeft geen mogelijkheden om een 
bijdrage te leveren aan het veranderingsproces. De middenmanager zou bij het topmanagement 
kunnen aandringen op de ontbrekende punten om de organisatieverandering tot een succes te 
brengen. Door deze punten aan de orde te stellen geeft dit mogelijk meer vertrouwen bij de 
medewerkers. 
Vanuit het onderzoek kan worden geconcludeerd dat alle dimensies van vertrouwen van invloed zijn 
op de veranderingsbereidheid. Communicatie vertrouwen staat bij de driedeling van willen, moeten en 
kunnen regelmatig bovenaan en is van groot belang voor de veranderingsbereidheid. Medewerkers 
vinden het prettig om geïnformeerd te worden en te communiceren in een veranderende organisatie.
Communicatie geeft rust, duidelijkheid en neemt gevoelens van onmacht weg. Een factor die de 
veranderingsbereidheid en communicatie vertrouwen kan beïnvloeden, is het aantal malen dat een 
medewerker contact heeft met een middenmanager omtrent een verandering. Hieruit kan blijken of de 
medewerker geïnformeerd wordt en de mogelijkheid heeft om vragen te stellen er mee vertrouwen 
ontstaat voor de verandering. Naast communicatie vertrouwen heeft contractueel vertrouwen een 
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grote invloed op de veranderingsbereidheid. Afspraken nakomen en consistent zijn, zijn belangrijke 
voorwaarde voor het winnen van vertrouwen bij medewerkers. Het is bekend dat onderwijsmanagers 
het lastig vinden om veranderingen te implementeren en hun docenten mee te krijgen (Schuijt, 2002). 
Docenten hebben een negatieve houding ten opzichte van organisatie- en organisatievernieuwingen 
(De Rooij, Vink, 2009). Volgens docenten zijn er in het verleden vaak afspraken gemaakt die niet 
worden nagekomen. Dit onderzoek laat zien dat vertrouwen een belangrijk middel is om docenten 
anders naar de organisatieverandering te laten kijken. 
De volgende deelvragen kunnen naar aanleiding van deze analyse worden beantwoord:
Welke dimensies van vertrouwen zijn van meer of mindere betekenis voor het ontstaan en de 
toename van veranderingsbereidheid?
Welke factoren zijn van invloed op de toename of afname van vertrouwen? 
Aangenomen kan worden dat de middenmanager die bewust aandacht geeft aan de drie dimensies 
van vertrouwen tijdens veranderprocessen, het vertrouwen kan vergroten en op deze manier het 
verandertraject soepel te laten verlopen. De drie dimensies van vertrouwen van de Reina’s geeft de 
middenmanager de mogelijkheid om te werken aan vertrouwen. De middenmanager kan om 
vertrouwen te beïnvloeden werken aan de zestien gedragingen van Reina’s die gebaseerd zijn op de 
drie C’s van wederzijds vertrouwen. De gedragingen leggen volgens de Reina’s de basis voor 
effectieve relaties, betrouwbaar leiderschap en strategische prestaties. 
De middenmanager moet investeren in vertrouwen. Om invloed uit te oefenen op vertrouwen moet de 
middenmanager in zijn rol in de huid van de medewerker kruipen. Hierbij moet de middenmanager de 
reacties, de manier van denken en doen van de medewerkers bestuderen. Goede middenmanagers
helpen, in de rol van therapeut, hun medewerkers om te leren gaan met veranderingen, waardoor 
medewerker bereid zijn zich open te stellen. Volgens Mayer (1995) geldt hier de
afhankelijkheidspositie. 
Om vertrouwen op te bouwen is het belangrijk dat de middenmanager de medewerkers bewust maakt 
van de wederzijdse afhankelijkheid. De middenmanager moet hierin het initiatief nemen als het gaat 
om persoonlijk contact, interactie, bespreken, beslissen of samen nadenken over vraagstukken. Er 
moeten duidelijke afspraken gemaakt worden die voor iedereen gelden. De middenmanager moet 
rekening houden dat communicatie een belangrijk middel is om vertrouwen te beïnvloeden. Daarnaast 
zal de middenmanager in zijn rol moeten leren om competenties bij zijn medewerkers te herkennen en 
hiervan gebruik te maken. De basis van vertrouwen ligt in het tonen van respect en interesse. 
Vertrouwen opbouwen gaat niet in een dag, maar gaat stapsgewijs in de tijd. Een middenmanager 
moet geduld hebben om wederzijds vertrouwen te laten groeien.
De volgende deelvraag kan naar aanleiding van deze analyse worden beantwoord:
Hoe kan met name de wijze waarop de middenmanager zijn/haar rol vervult dit vertrouwen 
beïnvloeden?
Uit het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat vertrouwen in de middenmanager van 
positieve invloed is op de veranderingsbereidheid van medewerkers. Vertrouwen draagt bij aan het 
verandervermogen van een organisatie. Uit de correlatieanalyse blijkt dat een middelmatige, haast 
sterke positieve significante samenhang tussen vertrouwen en veranderingsbereidheid (r =.688, 
p<0,5) is. Vertrouwen heeft daarmee een modererende invloed op de veranderingsbereidheid. 
De mate van vertrouwen in de middenmanager zou geen mogelijke voorspeller meer zijn 
(Bennebroek, 2005) maar een realiteit waar men rekening mee dient te houden. De literatuur beschrijft 
dat de middenmanager invloed heeft op het slagen of mislukken van de verandering (Kanter, 1982). 
Vertrouwen in de middenmanager stimuleert de betrokkenheid van de medewerkers voor de 
organisatieverandering waardoor het slagingspercentage vergroot kan worden. Als vertrouwen de 
basis is van een goede relatie en vertrouwen de zaken sneller laat verlopen, dan kan er 
geconcludeerd worden dat vertrouwen de veranderingsbereidheid van de medewerkers vergroot.
Daarbij kan aangenomen dat een middenmanager die werkt aan vertrouwen daarmee effectiever kan 
zijn dan zijn collega middenmanager.
Een andere conclusie die ik uit het onderzoek heb kunnen trekken is dat docenten moeite hebben met 
het begrip vertrouwen. Tijdens het onderzoek hebben twee teamleiders meegedeeld dat hun teams 
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niet wilden meewerken aan de enquête. Met dit gegeven komt naar voren dat vertrouwen een lastig
onderwerp is. Een teamleider gaf aan dat zijn team de anonimiteit van het onderzoek niet vertrouwde 
en dat de gegevens mogelijk toch bij de onderwijsmanager terecht zouden komen. Een andere 
teamleider gaf aan dat de medewerkers onzeker waren om deel te nemen aan de enquête. De 
onderzoeker heeft uitleg gegeven over de betrouwbaarheid, het doel van het onderzoek en de daarbij 
behorende vragenlijst. Hierna waren enkele docenten bereid de vragenlijst in te vullen. 
Het aantal retour gezonden ingevulde vragenlijsten viel tegen. Jammer is dat hiermee de response 
omlaag gaat. Het ontbreken van vertrouwen geeft de docent met dit onderzoek een mogelijk om de 
stem te laten horen. Tijdens het onderzoek is opgevallen dat binnen de Nederlandse 
onderzoeksliteratuur weinig te herkennen is omtrent de onderzoeksmethodes van vertrouwen van de 
Reina’s. Het model van de Reina’s zou voor verder onderzoek naar vertrouwen bij medewerkers en 
teams van toepassing kunnen zijn.
Een laatste aanbeveling zou zijn om dit onderzoek op een grote schaal uit te voeren. Tevens is dit ook 
de beperking van het onderzoek. In de organisatie zijn 99 enquêtes uitgereikt waarvan er 52 zijn 
ingevuld. Dit is te weinig om een duidelijk beeld te krijgen en om een gefundeerde conclusies te 
kunnen trekken. Voor de betrouwbaarheid van dit onderzoek zou het zinvol zijn om dit uitvoeren onder 
alle docenten binnen het Albeda College en op andere ROC’s om zo een duidelijk beeld te krijgen 
over vertrouwen en veranderingsbereidheid in het onderwijs. 
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7. Bijlagen
Beste collega,
Allereerst stel ik mijzelf aan u voor. Mijn naam is Robert-Jan Oranje en ik ben negen jaar werkzaam bij 
het Albeda College. Ik ben begonnen als docent, daarna als teamleider en op dit moment vervul ik de 
functie van onderwijsmanager bij de branche Techniek. 
Voor het schrijven van mijn scriptie in het kader van mijn studie aan de Open Universiteit, onderzoek 
ik het belang van het begrip ‘vertrouwen’ tussen docenten en onderwijsmanagers gedurende de 
organisatieverandering. 
Zoals u wellicht weet is het Albeda College vanaf 2006 begonnen met het veranderen van de 
organisatie. In 2010 moet de organisatieverandering zijn afgerond. De onderwijsmanager is de spil 
tussen het College van Bestuur en de branchedirectie enerzijds de docenten en teamleiders 
anderzijds. Maar hoe krijgt een onderwijsmanager via zijn teamleiders en docenten de 
organisatieverandering goed georganiseerd zodat hij/zij op een effectieve manier de 
organisatieverandering kan doorvoeren?
Om dit te onderzoeken vraag ik u vriendelijk de onderstaande vragen te beantwoorden. Bij elke vraag 
kunt u kiezen uit verschillende antwoorden. Het is de bedoeling dat u bij elke vraag één antwoord 
aankruist. De vragenlijst bestaat uit 3 delen: algemeen, vertrouwen en organisatieverandering. In 
totaal zijn er 77 vragen om te beantwoorden.
Ter informatie: voor het uitvoeren van dit onderzoek heeft het College van Bestuur toestemming 
verleend. De gegevens zullen anoniem worden verwerkt, daar kunt u nadrukkelijk op vertrouwen! 
Binnen het Albeda College zal mijn scriptie worden gebruikt om de discussie met onderwijsmanagers 
over vertrouwen op te starten. 
Mocht u nog vragen hebben naar aanleiding van mijn onderzoek dan kunt u mij bereiken op 
telefoonnummer 010 - 497.37.37 of via mijn e-mail adres: rj.oranje@albeda.nl.
Hierbij wil ik u alvast hartelijk bedanken voor uw medewerking en uw geïnvesteerde tijd in mijn 
onderzoek!
Met een vertrouwelijk vriendelijke groet,
Robert-Jan Oranje
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Deel 1:      Algemeen
Hoe vaak heeft u contact met uw onderwijsmanager?
 nooit 
 zelden
 soms
 regelmatig 
 vaak
Deel 2:      Vertrouwen
CONTRACTUEEL VERTROUWEN (120 punten)
Onderdeel A: Verwachtingen (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A1 Mijn onderwijsmanager heeft duidelijke 
verwachtingen over mij als collega.
1 2 3 4 5
A2 Mijn onderwijsmanager maakt mijn 
verwachtingen waar.
1 2 3 4 5
Onderdeel B: Grenzen stellen (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A3 Mijn onderwijsmanager stelt duidelijke grenzen 
aan mij.
1 2 3 4 5
A4 Mijn onderwijsmanager stelt duidelijke doelen aan 
mij.
1 2 3 4 5
Onderdeel C: Delegeren (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A5 Mijn onderwijsmanager delegeert taken aan mij 
die concreet zijn omschreven.
1 2 3 4 5
A6 Mjn onderwijsmanager delegeert taken aan mij 
die een deadline hebben.
1 2 3 4 5
Onderdeel D: Wederzijds elkaar dienen (20 
punten)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A7 Mijn onderwijsmanager dient liever zijn eigen 
belangen.
1 2 3 4 5
A8 Mijn onderwijsmanager dient de belangen van 
ons beiden.
1 2 3 4 5
Onderdeel E: Beloftes nakomen (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A9 Mijn onderwijsmanager komt zijn/haar beloftes 
na.
1 2 3 4 5
A10 Mijn onderwijsmanager is integer ten opzichte 
van mij.
1 2 3 4 5
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Onderdeel F: Consistent zijn (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A11 Mijn onderwijsmanager is consistent in zijn/haar 
gedrag naar mij toe.
1 2 3 4 5
A12 Mijn onderwijsmanager behandelt mij net zoals 
andere collega’s worden behandeld.
1 2 3 4 5
COMMUNICATIE VERTROUWEN (120 punten)
Onderdeel G: Informatie delen (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A13 Mijn onderwijsmanager deelt informatie met mij.
1 2 3 4 5
A14 Ik deel informatie met mijn onderwijsmanager.
1 2 3 4 5
Onderdeel H: De waarheid vertellen (20 
punten)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A15 Mijn onderwijsmanager vertelt de waarheid aan 
mij.
1 2 3 4 5
A16 Ik vertel de waarheid tegen mijn 
onderwijsmanager.
1 2 3 4 5
Onderdeel I: Fouten toegeven (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A17 Mijn onderwijsmanager geeft zijn/haar fouten toe.
1 2 3 4 5
A18 Ik geef mijn fouten toe aan mijn 
onderwijsmanager.
1 2 3 4 5
Onderdeel J: Feedback (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A19 Mijn onderwijsmanager geeft opbouwende 
feedback aan mij.
1 2 3 4 5
A20 Ik geef opbouwende feedback aan mijn 
onderwijsmanager.
1 2 3 4 5
Onderdeel K: Vertrouwenlijk blijven (20 
punten)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A21 Mijn onderwijsmanager deelt vertrouwelijke 
informatie met mij.
1 2 3 4 5
A22 Ik deel vertrouwelijke informatie met mijn 
onderwijsmanager.
1 2 3 4 5
Onderdeel L: Spreken met goede bedoelingen 
(20 punten)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A23 Mijn onderwijsmanager spreekt met respect over 
mij.
1 2 3 4 5
A24 Ik spreek met respect over mijn 
onderwijsmanager.
1 2 3 4 5
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COMPETENTIE VERTROUWEN (120 punten)
Onderdeel M: Vaardigheden en mogelijkheden 
(20 punten)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A25 Mijn onderwijsmanager beschikt over de 
benodigde vaardigheden voor het uitoefenen van 
zijn vak.
1 2 3 4 5
A26 Mijn onderwijsmanager erkent mijn vaardigheden.
1 2 3 4 5
Onderdeel N: Beslissingen nemen (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A27 Mijn onderwijsmanager laat mij vrij in het nemen 
van beslissingen.
1 2 3 4 5
A28 Mijn onderwijsmanager vindt dat ik een situatie 
goed kan beoordelen.
1 2 3 4 5
Onderdeel O: Inbreng van anderen (20 
punten)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A29 Mijn onderwijsmanager vraagt mij om advies.
1 2 3 4 5
A30 Mijn onderwijsmanager vraagt advies aan 
mensen buiten de afdeling.
1 2 3 4 5
Onderdeel P: Leren (20 punten) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
A31 Mijn onderwijsmanager staat open voor 
ontwikkeling van zijn/haar competenties.
1 2 3 4 5
A32 Mijn onderwijsmanager helpt mij om mijn 
competenties te ontwikkelen.
1 2 3 4 5
Deel 2:      Organisatieverandering.
Onderdeel A: Gevolgen voor het werk (17) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B1 Door de organisatieverandering zal de kwaliteit 
van het werk toenemen.
1 2 3 4 5
B2 Door de organisatieverandering zal de werkdruk 
afnemen
1 2 3 4 5
B3 De organisatieverandering biedt meer 
verantwoordelijkheid voor uw werk.
1 2 3 4 5
B4 De organisatieverandering biedt nieuwe 
loopbaankansen voor u.
1 2 3 4 5
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Onderdeel B: Emoties die de verandering 
oproept (13)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B5 De organisatieverandering is een uitdaging voor 
u.
1 2 3 4 5
B6 De organisatieverandering ervaart u als 
vertrouwd.
1 2 3 4 5
B7 U ervaart de organisatieverandering als 
verfrissend.
1 2 3 4 5
B8 U ervaart de organisatieverandering als iets 
positiefs.
1 2 3 4 5
Onderdeel C: Meerwaarde voor de organisatie 
(14)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B9 De meerwaarde van de organisatieverandering is 
duidelijk voor u.
1 2 3 4 5
B10 De organisatieverandering leidt tot een 
verbetering van de marktpositie van de 
organisatie.
1 2 3 4 5
B11 De organisatieverandering leidt tot een vergroting 
van de effectiviteit van de organisatie.
1 2 3 4 5
B12 De organisatieverandering levert de organisatie 
voordelen op ten opzichte van de concurrentie
1 2 3 4 5
Onderdeel D: Emotionele betrokkenheid bij 
het veranderingsproces (12)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B13 Het veranderingsproces leeft bij u.
1 2 3 4 5
B14 Het veranderingsproces neemt voor u een 
belangrijke plaats in binnen uw werk.
1 2 3 4 5
B15 U voelt zich betrokken bij het 
veranderingsproces.
1 2 3 4 5
B16 Het veranderingsproces staat dicht bij uw werk.
1 2 3 4 5
Onderdeel E: De houding van anderen (12) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B17 Uw direct leidinggevende staat onvoorwaardelijk 
achter de organisatieverandering.
1 2 3 4 5
B18 U staat zelf achter de organisatieverandering.
1 2 3 4 5
B19 Uw collega’s staan achter de 
organisatieverandering.
1 2 3 4 5
B20 Uw overige leidinggevenden staan achter de 
organisatieverandering
1 2 3 4 5
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Onderdeel F: Ervaringen van u en uw 
collega’s met veranderingen (9)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B21 Uw collega’s hebben in het verleden goede 
ervaringen opgedaan met andere veranderingen.
1 2 3 4 5
B22 U kunt op basis van uw vakinhoudelijke kennis 
bijdragen aan het succes van de toekomstige 
verandering.
1 2 3 4 5
B23 U heeft zelf in het verleden goede ervaringen 
opgedaan met organisatieveranderingen.
1 2 3 4 5
B24 U bent zelf actief betrokken geweest bij de 
invoering van de voorgaande veranderingen.
1 2 3 4 5
Onderdeel G: Tijd en mankracht (5) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B25 Uw collega’s hebben tijd over om aandacht te 
besteden aan de invoering van de 
organisatieverandering.
1 2 3 4 5
B26 U heeft voldoende ruimte in uw agenda om tijd 
aan de organisatieverandering te besteden.
1 2 3 4 5
B27 De invoering van de organisatieverandering valt 
samen met een rustige periode in de 
werkzaamheden van uw team.
1 2 3 4 5
B28 Uw team draait tijdens de invoering van de 
verandering met een volledige bezetting.
1 2 3 4 5
Onderdeel H: Aansturing van het 
veranderingsproces (12)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B29 Volgens u ligt aan de veranderingen een heldere 
fasering ten grondslag.
1 2 3 4 5
B30 De veranderingen worden volgens u doelgericht 
aangestuurd.
1 2 3 4 5
B31 Volgens u is het tijdschema waarbinnen de 
verandering plaatsvindt realistisch gepland.
1 2 3 4 5
B32 U en uw collega’s worden op tijd geïnformeerd 
over nieuwe ontwikkelingen.
1 2 3 4 5
Onderdeel I: Complexiteit van het 
veranderingsproces (9)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B33 Het veranderingsproces maakt op u een logische, 
samenhangende indruk.
1 2 3 4 5
B34 U vindt dat de veranderingen met de huidige 
middelen en mankracht kunnen worden 
ingevoerd.
1 2 3 4 5
B35 U vindt dat de veranderingen een duidelijk begin 
en eind kennen.
1 2 3 4 5
B36 U verwacht dat de resultaten van de 
veranderingen makkelijk in kaart kunnen worden 
gebracht.
1 2 3 4 5
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Onderdeel J: Timing van het 
veranderingsproces (15)
Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B37 U verwacht dat u de veranderingen kunt 
bijhouden.
1 2 3 4 5
B38 U bent eraan toe om uw werk te veranderen.
1 2 3 4 5
B39 U verwacht dat u kunt voldoen aan de eisen die 
het veranderingsproces stelt.
1 2 3 4 5
B40 U vindt dat de veranderingen op een goed 
moment komen.
1 2 3 4 5
Onderdeel K: De veranderingsbereidheid (15) Helemaal 
oneens
Oneens Twijfel-
geval
Eens Helemaal 
eens
B41 U bent bereid om uw collega’s te overtuigen van 
het nut van het veranderingsproces.
1 2 3 4 5
B42 U bent bereid u in te zetten in het kader van het 
veranderingsproces.
1 2 3 4 5
B43 U bent bereid om eventuele weerstand tegen het 
veranderingsproces te overwinnen.
1 2 3 4 5
B44 U bent bereid om tijd vrij te maken voor de 
invoering van de organisatieverandering.
1 2 3 4 5
Einde van deze vragenlijst.
Hartelijk bedankt voor uw medewerking!
